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Voorwoord 
 
Wanneer u begint met dit epistel te lezen, heb ik de pen neergelegd en is voor mij m’n reis 
beëindigd; een lange en prachtige ontdekkingsreis, want dat was het.  
 
Zo’n 4 jaar geleden gestart met een uitgebreide 1 jaar durende Premaster bij de “incredible 
doctor” Wim Jurg te Zwolle die gepassioneerd m’n brein in beweging bracht. Dat was “Never 
a dull moment“! Vervolgens de ASM doorlopen, de basisaspecten van management in 4 
modules, bij René Harinck en Han Spekreijse. Helemaal te Eindhoven, een dagreis voor me. 
En dan het beste voor het laatst; de specialisatie ICM-OVO. Smullen bij het spannende duo 
Mario Kieft en Jeroen de Jong te Utrecht. En als laatste expeditie de afstudeerscriptie. Wat 
een waanzinnige reis! Was ik hier maar eerder aan begonnen… 
De reis liep langs bergen literatuur, opdrachten, analyses, met moeilijke stukken, met 
gemakkelijk begaanbare wegen, rotsen, langs gevaarlijke afgronden, moerassen, bergen, 
uitzichten en mistige dalen.  Al met al een bonte afwisseling van aspecten. En dat terwijl het 
dagelijkse werk bij de politie gewoon doorging en vrouw en vier opgroeiende pubers altijd 
voor veel “dynamiek” zorgden. 
 
Een ontdekkingsreis waarin ik ook persoonlijk gevormd ben. Kan dat nog als je tijdens de reis 
je 50e verjaring viert? Ja, want het was geen theoretische reis. Leren reflecteren op je 
“eigen” organisatie en haar ontwikkeling, maar vooral ook op mezelf en op mijn eigen 
persoonlijke ontwikkeling. Van control-freak & perfectionist naar meer ‘kiek’n wat ‘t wordt’, 
laat het gebeuren, naar meer emergeren, het niet alles vooraf uitstippelen van de reis. Van 
onzekerheid, twijfelend naar meer zelfvertrouwen op de reis. Nieuwe energie en 
nieuwsgierigheid om te leren, te ontdekken is ontstaan. Ik val daarom aan het eind van de 
reis niet in een gat; er is nog zoveel te leren en te ontdekken! 
 
Met deze laatste expeditie is mijn passie voor de Politie toegenomen en ben ik super trots 
op m’n collega’s in de Basis Teams en daaromheen; ook voor hun lef om zich tegen “mijn” 
licht te laten houden.  
 
Deze reis is mede mogelijk 
gemaakt door ...  klinkt als een 
reclame tekst, maar is hier 
geheel op z’n plaats: … m’n 
vrouw, werkgever, collega’s en 
begeleiders. In het bijzonder 
dank aan Mario Kieft, m’n 
reisbegelij eider en “mental 
coach”! 
 
Reuze bedankt voor jullie 
zichtbare en onzichtbare 
bijdrage aan dit avontuur!  
 
En kids, pa zucht niet meer…;_) 
 
Evert van Hunnik  
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Samenvatting 
 
Het zoeken naar nieuwe manieren van organiseren is in onze maatschappij in volle gang.  De 
twee belangrijke stromingen c.q. paradigma´s over manieren van organiseren zijn die van 
het bureaucratisch en het postbureaucratisch organiseren. De roep om professionele ruimte 
neemt in diverse sectoren toe en vraagt om een serieus antwoord. Nadruk ligt daarbij op de 
positieve gevolgen die dat zou hebben voor de kwaliteit van dienstverlening en het 
werkplezier van medewerkers. Ondanks alle retoriek over platte, magere of virtuele 
organisaties, familie-, team- of netwerk-gebaseerde manieren van organiseren, functioneren 
de meeste organisaties nog steeds op basis van hiërarchische beginselen en mechanismen. 
Er ligt een uitdaging voor bureaucratische organisaties, waaronder de Nationale Politie , om 
zichzelf opnieuw uit te vinden in nieuwe vormen van hybride aansturing. 
In de wetenschappelijke literatuur is het nodige onderzocht en geschreven over 
bureaucratisch & postbureaucratisch organiseren. Dit is echter hoofdzakelijk beschreven 
vanuit organisatie-perspectief en heel weinig vanuit het medewerkers-perspectief.  De 
centrale vraagstelling luidt daarom als volgt: Hoe geven professionals in hun dagelijkse 
interacties vorm aan hun autonomie en wat is daarbij de door hen ervaren invloed van de 
organisatiestructuur en wijze van aansturing?  
 
Het verkennende onderzoek is uitgevoerd als een meervoudige casestudy binnen één 
organisatie, door twee gelijksoortige onderdelen die verschillen in autonomie & control in 
detail te bekijken op twee verschillende niveaus; dat van de leiding en van de 
ondergeschikten. Gekozen is voor de Politie Basis Teams. Deze vormen de belangrijke kern 
oftewel de “Basis” van de Nationale Politie bij de uitvoering van haar Politietaak. Daarbij zijn 
2 teams gekozen, waarbij het ene BT op klassieke wijze wordt aangestuurd en het andere 
meer zelfsturend, vernieuwend, regelvrij (het jargon binnen de politie) wordt aangestuurd. 
Voor het verzamelen van gegevens worden een combinatie van verschillende methoden en 
bronnen gebruikt en toegepast t.w. individuele diepte-interviews, observaties, narratieven 
en secundaire politionele data. In de twee Basis Teams zijn in totaal 16 personen 
geïnterviewd en observaties uitgewerkt. In vernieuwende projecten zijn 5 narratieven 
gevonden. De relevante secundaire politionele data bestaat uit 2 beleidsplannen en 5 
wetenschappelijke uitgaves naar aanleiding van eerder onderzoek binnen Basis Teams. 
Uit de interviews in de twee Politie Basis Teams komen naar voren dat er opmerkelijke 
verschillen bestaan in hoe politieprofessionals in de dagelijkse praktijk vorm geven aan hun 
autonomie. Deze verschillen in autonomie ontstaan vooral door de grote invloed en 
verschillen in de wijze van aansturing door de Team Chef.  
Naast belangrijke verschillen is de grootste overeenkomst onder politieprofessionals dat zij 
willen werken vanuit zingeving, vanuit een bedoeling. Andere overeenkomst is dat 
politieprofessionals gehoord willen worden en naar ruimte zoeken om initiatieven vorm te 
geven. Ook hebben politieprofessionals behoefte aan een veilige en stimulerende 
intercollegiale uitwisseling en beoordeling. Binnen ‘het gemiddelde politieteam’ vind dit nog 
maar weinig plaats. 
In het klassieke BT wordt in de dagelijkse praktijk weerstand ervaren als ideeën worden 
aangedragen en gaan eigen initiatieven vervolgens ondergronds. Op deze manier zoekt en 
geeft de professional vorm aan z’n eigen autonomie. In de dagelijkse praktijk van het 
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vernieuwende BT tonen professionals veelvuldig initiatieven en gaat men met elkaar 
bovengronds intensief in overleg; goede ideeën van iedereen krijgen kans. Plannen worden 
uitgewerkt en uitgevoerd als team. Professionals werken daarbij met energie, passie, trots 
en in een sfeer van verbondenheid.  
De professionals benoemen veelvuldig de grote invloed van de wijze van aansturing door de 
Team Chef op hun autonomie. De wijze van aansturing wordt in het klassieke BT als 
geforceerd ervaren en er zijn spanningsvelden in de sturing om er één team van te maken. In 
het vernieuwende BT wordt de wijze van aansturing als stimulerend en uitdagend ervaren. 
Het werken vanuit een autonome ruimte en vanuit zingeving en gezamenlijke team mind-set 
geeft veel energie en beweging in het team van professionals.  
Opmerkelijk is dat in het klassieke BT autonomie gerelateerd wordt aan het individu zijn, 
terwijl in het vernieuwende BT autonomie voortdurend gerelateerd wordt aan het team-zijn. 
Autonomie in het teken van het samenwerken als team. Vertrouwen en loyaliteit naar elkaar 
staan centraal en collega’s geven elkaar opdrachten; er is daarmee een vorm van onderlinge 
sturing, van zelfsturing. 
 
De narratieven bevestigen soortgelijke vernieuwende ontwikkelingen en betekenisgevingen 
in andere Politie Basis teams en belichten de positieve resultaten van meer autonomie en 
ruimte. De narratieven onderstrepen de stelling dat een andere wijze van aansturing van 
grote invloed is op de ervaren autonomie in de dagelijkse politiepraktijk van professionals. 
Observatie-beschrijvingen van het verloop van de interviews, het teamgevoel, trots, passie 
en energie en de benaderbaarheid van de TC laten eveneens de verschillen zien in ervaren 
hiërarchie, in sturing, ervaren ruimte voor autonomie en de uitwerking daarvan op 
professionals in de dagelijkse praktijk binnen een Basis Team. 
De bestudering van ander wetenschappelijke onderzoek in de politionele data bevestigt dat 
leidinggevenden vaak op grote afstand van het operationele werk staan en meer gericht zijn 
op de sturing en inzet van politiewerk dan op het ondersteunen van initiatieven van 
agenten. De bevinding “Binnen basisteams is duidelijk te merken dat de ene chef beter in 
staat is om zich te verbinden met de wereld van uitvoerende politiefunctionarissen dan de 
andere chef” is geheel van toepassing op de twee onderzochte Basis Teams. 
Het nieuwe beleidsuitgangspunt, “Operationeel leiderschap” is nodig omdat “de afstand 
tussen leidinggevenden en medewerkers kleiner moet worden, waarbij leidinggevenden zich 
weer meer bezig houden met het sturen en ondersteunen van het dagelijkse werk”. De 
politie organisatie zou de autonome c.q. professionele ruimte van politieprofessionals meer 
moeten bevorderen in de praktijk. Leidinggevenden dienen zich daarbij meer te richten op 
een teamproces waar teamleden groeien in autonomie en elkaar steeds meer gaan 
aansturen en feedback geven. 
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1 Inleiding  
 
1.1 Aanleiding  
Manieren van organiseren  
Het zoeken naar nieuwe manieren van organiseren is in onze maatschappij in volle gang. De 
twee belangrijke stromingen c.q. paradigma´s over manieren van organiseren zijn die van 
het bureaucratisch organiseren en het postbureaucratisch organiseren (Diefenbach & 
Sillince, 2011; Hales, 2002, Johnson et al., 2009, Raelin, 2011).  
De huidige bureaucratische manier van organiseren sluit niet meer aan bij de eisen van deze 
tijd. Een aantal auteurs meent dat managers en professionals van deze organisaties niet in 
staat zijn adequaat in te spelen op de snelle veranderingen in de omgeving van organisaties 
(Drucker, 1988; Heckscher, 1994; Johnson et al., 2009; McKenna et al., 2010; Raelin, 2011).  
Volgens Johnson et al. (2009) is autonomie van professionals een belangrijk criterium voor 
postbureaucratisch organiseren.  Meer autonomie betekent echter niet noodzakelijk minder 
sturing (Hales, 2002). De managersrol wordt in postbureaucratische organisatieliteratuur wel 
ter discussie gesteld (Diefenbach & Sillince, 2011; Drucker, 1988; Ezzamel et al., 1994; 
Hodgson, 2004; Raelin, 2011).  
 
Spanningsveld tussen sturing en autonomie  
In diverse publicaties wordt gewezen op het bestaan van een spanningsveld tussen sturing 
en autonomie (Caluwe & Vermaak, 2006; Johnson et al., 2009, p. 41; McKenna et al., 2010, 
p. 130). Spanning tussen autonomie en sturing komt tot uiting in een circulair patroon van 
hiërarchische managers die manieren zoeken om greep te houden op autonome 
professionals, die op hun beurt manieren zoeken om onder die greep uit te komen. (Ardon, 
2006, p. 9; Caluwe & Vermaak, 2006, p. 29-30; Moors & Jacobs, 2012, p. 43).  
Volgens Grey en Garsten (2001, p. 234, 240) staan organisatieleden voor de gezamenlijke 
taak zichzelf opnieuw uit te vinden. De postbureaucratische stroming vraagt vooral aandacht 
voor de totstandkoming van nieuwe relaties tussen managers en professionals die meer op 
interactie dan op hiërarchie zijn gebaseerd (Diefenbach & Sillince, 2011; Heckscher, 1994; 
Johnson et al., 2009; McKenna et al., 2010; Raelin, 2011).  
 
Hiërarchie  
Ondanks alle retoriek over platte, magere of virtuele organisaties, familie-, team- of 
netwerk-gebaseerde manieren van organiseren, functioneren de meeste organisaties nog 
steeds op basis van hiërarchische beginselen en mechanismen. Hiërarchie is nog steeds de 
ruggengraat en het centrale zenuwstelsel van onze organisaties. (Diefenbach & Sillince, 
2011, blz. 1530). Relaties van commando en gehoorzaamheid, controle en naleving, gezag en 
erkenning van het gezag, en specialisatie van taken - kortom, hiërarchie - zijn inherent aan 
de relaties tussen mensen in ondernemingen. Wie spreekt over organisaties, spreekt over 
hiërarchie. Een geheel niet- of postbureaucratische organisatie zonder hiërarchie is gewoon 
ondenkbaar (Höpfl, 2006, p. 19).  
In de wetenschappelijke literatuur is dus wel het nodige onderzocht en geschreven over 
bureaucratisch & postbureaucratisch organiseren en over organisatiestructuur en hiërarchie. 
Dit is echter hoofdzakelijk beschreven vanuit organisatie-perspectief en heel weinig vanuit 
het medewerkers-perspectief. In de wetenschappelijke literatuur is dan ook weinig bekend 
over hoe professionals omgaan en vorm geven aan hun autonomie in relatie tot 
hiërarchische organisatiestructuren. 
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1.2 Kernbegrippen 
Voordat de doelstelling en centrale onderzoeksvraag wordt uitgewerkt, is het van belang om 
eerst de belangrijkste gehanteerde begrippen toe te lichten. 
1.2.1 Professional 
Bottery (1996) stuit bij zijn omschrijving van de professional op zeventien criteria, waarvan 
drie volgens hem bijzonder relevant zijn voor de definiëring van het begrip: Bezit van 
expertise, dat gaat over het behoren tot een specifieke beroepsgroep met een exclusieve 
kennis en uitvoeringspraktijk; onbaatzuchtigheid dat wordt vormgegeven door een ethische 
betrokkenheid bij de clientèle van de beroepsgroep; en autonomie, dat de professionele 
behoefte inhoudt, alsmede het recht om de toegang tot en de uitoefening van het beroep te 
bepalen. Daarbij is de professional voortdurend in gesprek, interactie met z’n omgeving. 
1.2.2 Interactie 
Interactie wordt getypeerd door formele en informele gesprekken tussen organisatieleden 
(Homan, 2012, p. 27). Er is sprake van een subtiel proces van op elkaar reageren, 
standpunten of gedragingen van anderen herhalen, nieuwe ideeën inbrengen, enzovoorts. 
Al interacterend vormt men een eigen en uniek zingevende “betekeniswolk” uit alles 
waarmee de professional wordt geconfronteerd. Deze interactieprocessen zijn lokaal: ze 
vinden continu en overal plaats. De betekenisconstructie die hieruit resulteert, is een 
combinatie van selecteren (the real) en waarderen (the good) (Homan, 2005, p. 78-79). 
1.2.3 Autonomie 
Autonomie kenmerkt zich door de ruimte die professionals in dienst van een werkgever 
hebben om de gang van zaken in de eigen professie te bepalen (Davis, 1996, pp. 448-455; 
Hanson, 1976, p. 29; Raelin, 1989, p. 220). Autonomie wordt soms toegekend en bewaakt 
door managers en soms verworven en vastgehouden door professionals (Hupe, 2009). Voor 
een bepaalde mate van vrije beslissingsruimte hebben professionals zowel autonomie ten 
opzichte van externe inmenging nodig als het vermogen of macht om te handelen (Hanson, 
1976, Andersen, 2012). De autonomie van de professional kan daarbij in een spanningsveld 
liggen met de door werkgever toegepaste organisatiestructuur en wijze van aansturing. 
1.2.4 Organisatiestructuur en wijze van aansturing 
De organisatiestructuur kan worden getypeerd in termen van bureaucratie en 
postbureaucratie. Een bureaucratie kenmerkt zich door hiërarchie, regels en opsplitsing van 
taken, (Diefenbach & Sillince, 2011; Hales, 2002; Heckscher, 1994). Postbureaucratie 
kenmerkt zich door de participatie en invloed van professionals in besluitvorming, door 
vertrouwen en onderlinge afhankelijkheid in de relatie tussen professionals en managers en 
door interactie met velen in de organisatie (Diefenbach & Sillince, 2011; Hales, 2002; 
McKenna et al., 2010; Raelin, 2011). De bureaucratische organisatiestructuur wordt daarbij 
afgevlakt in "hiërarchisch" en de postbureaucratische organisatiestructuur in "niet-
hiërarchische" (Höpfl, 2006, p. 8). De organisatiestructuur wordt verder getypeerd op 
teamniveau en de inrichting van het team staat daarbij centraal. 
De wijze van aansturing gaat over de manier waarop de managers sturing geven aan de 
professionals. De wijze van aansturing gaat over het directe toezicht en de sturing van 
leidinggevende op de uitvoering van werkzaamheden door de professional. De wijze van 
aansturing wordt getypeerd in termen van bureaucratisch, postbureaucratisch en hybride 
control.   
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1.3 Relevantie van het onderzoek 
Het vinden van antwoorden op de vraag hoe, vanuit het medewerkers-perspectief, 
productieve nieuwe relaties tussen managers en professionals tot stand komen, is zowel 
theoretisch als maatschappelijk relevant, omdat het de postbureaucratische literatuur op 
een aantal wezenlijke punten aanvult en daarnaast praktische handvaten biedt voor het 
omgaan met autonomie en de rol van interactie in organisaties.  
1.3.1 Theoretische relevantie 
Autonomie is een belangrijke voorwaarde voor zowel het onderscheidend vermogen 
(Argyris, 1994, p.85) en de prestaties van de organisatie (Maravelias, 2003, p. 549) als voor 
het continu veranderen van organisaties (Ardon, 2006, p. 15; Johnson et al., 2009, p. 39).  
Om organisaties vooruit te helpen is meer kennis nodig over de manier waarop autonome 
professionals verandering (de)blokkeren (Ardon, 2006, p. 20).  De huidige bureaucratische 
manier van organiseren biedt weinig vrije handelingsruimte voor professionals (Hales, 2002, 
p. 52-54; Hirst et al., 2011, p. 626-627). Dit in tegenstelling tot post bureaucratisch 
organiseren met autonomie als het belangrijkste criterium (Johnson et al., 2009, p. 38; 
Maravelias, 2003, p. 549, 550;).  
Meer inzicht in de manier waarop professionals en managers omgaan met autonomie (Davis, 
1996, p. 455), leidt tot meer inzicht in de manier waarop en de mate waarin post 
bureaucratisch organiseren zich verder kan ontwikkelen (Johnson et al., 2009, p. 40, 41).  
 
Het duale concept van formele en informele hiërarchie kan helpen om de verschillen in de 
hiërarchische structurering van sociale relaties en processen binnen verschillende types van 
organisaties te onthullen en te analyseren (Diefenbach & Sillince (2011, p. 1532). Echter een 
groot deel van de manier waarop de formele en de informele hiërarchie interacteren, hangt 
evenwel af van de daadwerkelijke mensen die daarbij betrokken zijn. Hoe zij waarnemen en 
hun sociale situatie waarin ze zich bevinden, interpreteren. Hoe ze handelen, reflecteren op 
en hoe dit feedback geeft aan de principes en mechanismen van het sociale systeem en 
bijdraagt aan de voortzetting, wijziging of beëindiging ervan (Diefenbach & Sillince (2011, p. 
1533). Hier is relatief weinig over bekend en meer onderzoek draagt bij aan een beter begrip 
hiervan Diefenbach & Sillince (2011, p. 1516).  
 
Uitbreiding van de wetenschappelijke kennis vanuit dit medewerkers-perspectief helpt om 
de verschillen in de hiërarchische structurering van sociale relaties en processen te verklaren 
en kan meer richting geven aan de discussies over bureaucratie versus postbureaucratie en 
de ontwikkeling van postbureaucratisch organiseren. 
1.3.2 Praktische- en maatschappelijke relevantie 
De roep om professionele ruimte neemt in diverse sectoren toe en vraagt om een serieus 
antwoord. Bijvoorbeeld bij de Nationale Politie wordt in haar inrichtingsplan gesteld: ‘De 
professionele ruimte van medewerkers is de laatste jaren ondergesneeuwd door een 
doorgeschoten regel- en verantwoordingsdrang. […] Binnen het korps wordt de 
professionele ruimte en onderlinge binding van medewerkers daarom hersteld.’ (Politie, 
2012a). Met deze zin onderstreept de organisatie het belang van meer professionele ruimte 
voor politieagenten, nu er de grootste reorganisatie van Nederland plaatsvindt. De roep om 
professionele ruimte klinkt niet alleen bij de politie. In diverse sectoren wordt nadruk gelegd 
op het belang van ruimte voor professionals en de positieve gevolgen die dat zou hebben 
voor de kwaliteit van dienstverlening en het werkplezier van medewerkers (Geuijen, Bos, 
Horn, Krechtig & Heij, 2010; Tjepkema, 2003). Zo is er een pilot geweest binnen de 
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reclasserings-organisatie, gericht op het bestrijden van de bureaucratie en het vergroten van 
de professionele ruimte van reclasseringswerkers (Geuijen et al., 2010). Ook binnen de zorg 
is het vergroten van de professionele ruimte actueel. 
In de huidige tijd ontstaan dan ook steeds meer nieuwe organisatievormen gebaseerd op 
post bureaucratisch elementen. Autonomere, regelvrije, meer zelfsturende, 
postbureaucratische organisatievormen ontwikkelen zich binnen klassieke bureaucratisch 
organisaties.  In dergelijke organisaties is sprake van een duaal concept van informeel 
hiërarchie & control en gelijktijdig formeel hiërarchie & control. Dit kan leiden, niet alleen 
tot verschillende perspectieven en discussies, maar ook tot botsingen tussen professional en 
manager. Het spanningsveld tussen sturing en autonomie kan zelfs uitvergroot worden en 
uiteindelijk leiden tot ongewenste grotere onproductiviteit. Het vinden van antwoorden op 
de vraag hoe professionals in deze context vorm geven aan hun autonomie, is dan ook 
maatschappelijk relevant omdat het praktische handvaten biedt voor het omgaan met deze 
autonomie en om tot een positieve en productieve wijze van aansturing te komen.   
 
1.4 Probleemstelling 
De in de vorige paragraven beschreven bevindingen leiden tot de navolgende doelstelling,  
centrale vraag en deelvragen.  
1.4.1 Doelstelling 
De ontwikkeling van inzicht in de de wijze waarop professionals in een grote bureaucratische 
organisatie in hun dagelijkse interacties vorm geven aan autonomie en hoe zij de invloed 
ervaren van de organisatiestructuur en wijze van aansturing op deze autonomie. 
1.4.2 Centrale onderzoeksvraag 
De centrale vraagstelling luidt daarom als volgt: 
Hoe geven professionals in hun dagelijkse interacties vorm aan hun autonomie en wat is 
daarbij de door hen ervaren invloed van de organisatiestructuur en wijze van aansturing? 
1.4.3 Deel-onderzoeksvragen 
1. Wat is er in de literatuur bekend over het begrip autonomie van professionals? 
2. Wat is er in de literatuur bekend over de invloed van de organisatiestructuur en wijze 
van aansturing op de beleefde autonomie door professionals? 
3. Hoe geven politieprofessionals in twee Politie Basis Teams in de dagelijkse praktijk vorm 
aan hun autonomie? Wat zijn de overeenkomsten en wat zijn de verschillen tussen de 
twee Basis Teams? 
4. Wat zijn de praktijkervaringen met de wijze van aansturing en de invloed van de 
organisatiestructuur? Wat zijn de overeenkomsten en wat zijn de verschillen tussen de 
twee Basis Teams? 
 
1.5 Leeswijzer 
In hoofdstuk 1 bent u meegenomen in de aanleiding en relevantie van het onderzoek. De 
centrale onderzoeksvraag, de deel-onderzoeksvragen en kernbegrippen zijn toegelicht. 
Hoofdstuk 2 geeft vanuit de literatuurstudie, antwoord op de eerste twee deel-
onderzoeksvragen. Hoofdstuk 3 beschrijft de gemaakte methodologische keuzes en onder 
andere de casusorganisatie. Hoofdstuk 4 belicht de resultaten uit de empirie. En tenslotte 
geeft hoofdstuk 5 antwoord op de deel & centrale onderzoeksvraag, bediscussieert deze en 
komt met aanbevelingen.  
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2 Literatuuronderzoek  
 
Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt dieper ingegaan op de theoretische concepten die centraal staan in 
dit onderzoek, om de gestelde theoretische deelvragen te beantwoorden. Daarmee wordt 
een theoretische basis gelegd voor het empirisch onderzoek naar de beleving van autonomie 
door professionals. Om te kunnen duiden welke factoren van invloed zijn op de beleving van 
zal eerst worden ingegaan op wat een professional, autonomie, organisatiestructuur en 
aansturing zijn en welke verschillende terminologieën gebruikt worden. Vervolgens worden 
daarmee de volgende twee theoretische deelvragen beantwoord: 
1. Wat is er in de literatuur bekend over het begrip autonomie van professionals? 
2. Wat is er in de literatuur bekend over de invloed van de organisatiestructuur en wijze 
van aansturing op de beleefde autonomie door professionals? 
 
 
2.1 Wat wordt in de literatuur verstaan onder een professional? 
2.1.1 Drie kenmerken die professionals gemeen hebben 
Er is geen eenduidige definitie van professionaliteit. De opvattingen over de kenmerken van 
professionaliteit verschillen (Larson, 1977, Simons & Ruijters, 2014). De diverse definities 
kennen wel een gezamenlijke lijn die inzicht biedt in drie kenmerken die professionals 
gemeen hebben en die hen maken tot een professionele beroepsgroep (Wilensky, 1964, 
Noordegraaf et al. ,2014).  
1. Technische basis. Het voornaamste kenmerk van professionals is de aanwezigheid van 
een specifiek soort kennis, inzichten en vaardigheden binnen de beroepsgroep. Het gaat 
om algemene en geïnternaliseerde ervaringskennis (Noordegraaf et al., 2014, p. 21-22). 
Professionals zijn vertalers van specialistische kennis naar de praktijk. (Simons & Ruijters, 
2014, p. 964-965). Naast algemene kennis is het gebruik van geïnternaliseerde 
ervaringskennis van belang voor professionals (Wilensky, 1964). Deze zogenaamde tacit 
knowledge is kennis die is opgedaan door ervaring en daardoor erg persoonlijk (Nonaka, 
1991). De kennis is moeilijk over te brengen en te formaliseren. Het is echter volgens 
Noordegraaf et al. (2014) wel van belang om ervaringskennis onder woorden te brengen 
en kritisch te beschouwen zodat de opgebouwde kennis gedeeld en getoetst kan 
worden. Ook collectief kan en moet er van elkaars ervaring worden geleerd, om zo 
nieuwe kennis uit de context van de praktijk te kunnen opdoen (Gardner & Shulman, 
2005). 
2. Dienstverlenende ethiek. Een professional is service gericht. Dit betekent dat een 
professional een bepaald ideaal nastreeft, een bepaalde roeping heeft (Wilensky (1964). 
In de uitoefening van zijn beroep is de professional ook onpersoonlijk, objectief en 
onpartijdig in hoe hij de situatie beoordeelt. In elk geval is er een sterke focus op 
dienstverlening. (Noordegraaf et al. (2014), Simons & Ruijters, 2014). Deze service- 
gerichte ethische houding zorgt ervoor dat professionals de capaciteit bezitten om goede 
keuzes te maken in onvoorspelbare situaties (Simons & Ruijters, 2014, p. 963-964). 
Professionals hebben hier namelijk regelmatig mee te maken. Situaties zijn vaak 
verschillend en zeer complex. Het is maatwerk, doordat het gaat om individuele burgers 
1. WAT IS ER IN DE LITERATUUR BEKEND OVER HET BEGRIP AUTONOMIE VAN 
PROFESSIONALS? 
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met individueel uiteenlopende problemen. In het afwegen van de juiste keuzes speelt 
niet alleen technische kennis een rol, maar ook pragmatische en ethische overwegingen. 
Daarom moet een professional zich baseren op professionele standaarden. (Noordegraaf 
et al., 2014, p. 22). Professionele standaarden zijn de formeel en informeel gedefinieerde 
beroepscodes, die de beroepsgroep zelf opstelt. Deze gaan niet alleen over de service 
ethic, maar ook over de “technical base”. Deze standaarden legitimeren de keuzes die de 
professional maakt. 
3. Institutionele controle. Professionals zijn verenigd in geformaliseerde beroepsgroepen. 
Noordegraaf et al. (2014) In deze beroepsgroepen werken de professionals aan het 
bevorderen en in stand houden van de eerder genoemde dienstverlenende ethiek en 
technische basis. Vaak hebben de beroepsgroepen grote invloed op de scholing van 
professionals, waarin beide componenten worden geïnternaliseerd en kwaliteit wordt 
bewaakt.(Simons & Ruijters, 2014). Daarbij gaat het niet alleen om een verband om te 
monitoren, maar is ook belangrijk dat de beroepsgroep de functie heeft van een 
community waarin gezamenlijke belangen bij elkaar komen en verdedigd kunnen 
worden. Hier kan een ethische code worden opgesteld en regelgeving worden toegepast. 
Zo kan de professie blijven ontwikkelen en wordt de beroepsuitoefening afgeschermd 
(Noordegraaf, 2008, p. 196). Het is met name in dit aspect dat de mate van 
professionaliteit van een beroepsgroep varieert, zo stellen Noordegraaf et al. (2014). 
2.1.2 Drie soorten professionals: de klassieke, moderne en street-level professional 
Het onderscheid in drie kenmerken die professionals gemeen hebben, is echter steeds meer 
een punt van discussie geworden. Zo stelt Evetts (2013) dat de meeste wetenschappers dat 
strikte onderscheid tussen professies en beroepsgroepen niet meer maken (in Helsloot, van 
Reenen & Groenendaal, 2014). Ook van der Vijver (2012) stelt dat het begrip professional in 
de loop der tijd breder is geworden en onder andere wordt gebruikt om aan te geven dat het 
gaat om algemene vakbekwaamheid en deskundigheid oftewel het eerste kenmerk: de 
technische basis. Niet alleen notarissen en artsen, maar ook verpleegsters en politieagenten 
noemen zich nu professional. (Jansen et al., 2009, p. 17) 
Noordegraaf et al. (2014) maken daarom onderscheid tussen drie soorten professionals.  
1. De klassieke professionals  bezitten de drie kenmerken die professionals gemeen 
hebben en die hen maken tot een professionele beroepsgroep. 
2. De moderne professionals. hebben een lastig af te bakenen technische basis, maar 
kennen wel een afgebakend beroepsprofiel, zoals managers.  
3. De street-level professionals beschikken wel over een inhoudelijke technische basis, die 
door opleiding en socialisatie wordt bijgebracht. Zij werken echter, meer dan de 
klassieke professionals, in en voor organisaties die invloed uitoefenen op hun werk. Er is 
sprake van hybridisering, een proces waarbij de invloed van de organisatorische en 
beleidsmatige kaders op de uitvoering van de professie toeneemt (Noordegraaf et al., 
2014, p. 47). De street-level professionals werken binnen de kaders van de organisatie, 
maar hebben daarin discretionaire ruimte (Lipsky, 1980, p. 3).  
 
In dit onderzoek wordt de professional gedefinieerd op basis van het voornaamste kenmerk 
de technische basis; de algemene vakbekwaamheid en deskundigheid. In dit onderzoek wordt 
gefocust op street-level professionals omdat zij in organisaties werken waar de invloed van 
de organisatorische en beleidsmatige kaders op de uitvoering van de professie toeneemt en 
de autonomie daarom een belangrijk item is. 
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Figuur 1 Overzicht aspecten professional 
 
 
2.2 Wat wordt in de literatuur verstaan onder autonomie? 
2.2.1 Drie categorieën van autonomie 
Volgens Davis is de literatuur over autonomie in drie categorieën te verdelen. Deze zijn 
gerelateerd aan elkaar, maar onafhankelijk van elkaar ontstaan (Davis, 1996, p. 441).  
1. Persoonlijke autonomie. In deze stroming is een handeling autonoom als de persoon op 
het moment van de handeling onafhankelijk is of als de prikkel die tot handelen leidt 
zelfstandig gekozen is. De autoriteit van de werkgever is hier niet noodzakelijk 
inconsistent met de autonomie van de werknemer. Het feit dat werknemers opdrachten 
aannemen betekent niet dat men niet autonoom handelt (Davis, 1996, pp. 447-448).  
2. Professionele autonomie. Deze vorm van autonomie is of op de organisatie, of op het 
individu gericht. Organisationele autonomie houdt regulering door het eigen beroep in, 
terwijl individuele autonomie betekent dat de professional controle heeft over zijn eigen 
werk. Hier lijkt wel een inconsistentie te bestaan tussen de autonomie van de 
professional en de autoriteit van de werkgever (Davis, 1996, p. 444-447).  
3. Werkplek autonomie. De werknemer bepaalt de condities en inhoud van het werk. Men 
houdt rekening met de programma’s van anderen in de organisatie, maar dit bedreigt 
niet het autonoom handelen (Davis, 1996, pp. 447-448).  
Diverse auteurs richten zich op een of meerdere onderdelen van de geformuleerde 
driedeling van Davis. Zie tabel 1 voor een korte toelichting. 
 
Auteur Persoonlijke autonomie Professionele autonomie Autonomie op de werkplek 
Davis 
(1996) 
Een handeling is autonoom 
als de persoon op het 
moment van de handeling 
autonoom is of als de 
prikkel die tot handelen 
leidt autonoom is 
Regulering door het eigen 
beroep (organisatorisch) of 
controle over het eigen werk 
(individueel) 
De uitvoerder bepaalt hoe 
lang en in welke volgorde hij 
aan zijn taak werkt. M.a.w. 
de werknemer bepaalt de 
condities en inhoud van het 
werk en houdt rekening met 
de programma’s van andere 
leden 
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Auteur Persoonlijke autonomie Professionele autonomie Autonomie op de werkplek 
Johnson et 
al. (2009, p. 
40) 
  In staat en bereid zijn tot het 
programmeren en beslissen 
van de hele reeks van 
opeenvolgende 
werkzaamheden 
Hanson 
(1976, p. 
29) 
 De ruimte hebben om de 
gang van zaken binnen de 
eigen professie te bepalen 
 
Moors en 
Jacobs 
(2012, p. 
44) 
  Toegestane handelingsruimte 
in een relatie tussen 
regelopstellers/uitvoerders, 
m.b.t. de aard, hoeveelheid 
en kwaliteit van diensten. 
Binnen die relatie maken de 
uitvoerders de dienst uit. Zij 
handelen en beslissen in 
diverse situaties 
Detert en 
Pollock 
(2008, p. 
189) 
 De overtuiging dat het werk 
gestuurd en beoordeeld 
moet worden door en 
binnen de professionele 
gemeenschap 
 
Gilbert en 
Sutherland 
(2013, p. 3) 
Professionals bezitten de 
mogelijkheid om resultaten 
te bereiken door hun eigen 
streven en onafhankelijk- 
heid. Het is een diepgewor- 
telde behoefte in de psyche 
van alle mensen en 
motiveert tot presteren 
  
Verhoest et 
al. (2004, p. 
8) 
 De mate waarin een afdeling 
zelf beslissingen kan nemen 
of wordt vrijgesteld van 
belemmeringen om beslis-
singen te kunnen nemen  
 
Maravelias 
(2007, p. 
558) 
De mogelijkheid van 
individu- en om een 
diepgaand zelfbegrip te 
ontwikkelen o.b. waarvan 
zelfbewustzijn en reflectie 
mogelijk wordt 
  
Haas (2010, 
p. 995) 
 De mate waarin teams 
controle hebben over de 
kritische beslissingen ten 
aanzien van hun taken  
 
Langfred 
(2007, p. 
886); (2013, 
p. 355) 
 De hoeveelheid vrijheid en 
bevoegdheid die een 
individu heeft in de 
uitvoering van de aan hem 
toegewezen taken 
 
Freidson 
(2001, p. 
12) 
 ‘occupational principle’: De 
samenleving vertrouwt erop 
dat de professionals 
expertise hebben en geeft 
hen in ruil daarvoor de 
ruimte om hun eigen werk 
te controleren. Twee 
 
  Stuurloos zonder aansturing? 
 
Evert van Hunnik  - afstudeeronderzoek Managementwetenschappen - vertrouwelijk document Pagina 9 
Auteur Persoonlijke autonomie Professionele autonomie Autonomie op de werkplek 
soorten ruimten in 
professionele autonomie. 
Tabel 1. Overzicht van concepten van autonomie en de daarbinnen passende omschrijvingen. 
Davis (1996) beschrijft stap voor stap de autonomie van professionals in dienst van een 
werkgever (Davis, 1996, pp. 448-455). Freidson (2001) duidt autonomie op basis van de 
professionals expertise en het ‘occupational principle’ en onderscheidt twee soorten 
ruimten in professionele autonomie t.w. autonome ruimte en discretionaire ruimte.  
In dit onderzoek wordt autonomie, in navolging van Davis en Freidson, toegespitst op 
professionele autonomie. Dit omdat juist hier de invloed van de organisatie (structuur, 
aansturing) de belangrijkste rol speelt en de beschrijvingen (occupational principle, 
discretionaire ruimte) het best passen bij street-level professionals, waarop in dit onderzoek 
gefocust wordt. 
2.2.2 Autonome & Discretionaire ruimte 
Freidson (2001) onderscheidt twee soorten ruimten in professionele autonomie. Er is ruimte 
vanwege de capaciteit van de professional, de autonome ruimte genoemd. En er is ruimte 
vanwege de onmogelijkheid om alles dicht te regelen, doordat ofwel de wet niet concreet 
genoeg handelingsvoorschriften biedt ofwel managers te weinig zicht hebben op het werk. 
Dit wordt discretionaire ruimte genoemd. 
1. Autonome ruimte. Kenmerkend aan professionals is dat zij gespecialiseerde kennis 
hebben en vaardigheden om dat toe te passen in de praktijk, waarbij ze servicegericht 
handelen. Deze expertise en vaardigheden zijn voor professionals een bron van controle 
en ruimte (Freidson, 2001). De samenleving vertrouwt erop dat de professionals 
expertise hebben en geeft hen in ruil daarvoor de ruimte om hun eigen werk te 
controleren. Dit ‘occupational principle’ is voor Freidson (2001) de basis van 
professionaliteit. Het is de mogelijkheid voor professionals om hun eigen werk te 
controleren. Op basis van de eerder beschreven kenmerken (technische basis, 
dienstverlenende ethische houding en institutionele control) en capaciteiten hebben 
professionals deze autonome ruimte.  
2. Discretionaire ruimte. Street-level professionals hebben een speciaal type ruimte. De 
discretionaire ruimte waarover zij beschikken is de mogelijkheid voor professionals om af 
te kunnen wijken van de standaardregels (Lipsky, 1980). Het biedt ruimte van handelen 
binnen de beleidskaders en organisatorische kaders die de organisatie stelt. Binnen deze 
kaders hebben street-level professionals relatieve autonomie om de regels en 
protocollen op de juiste manier toe te passen. Zij maken voortdurend beslissingen over 
hoe deze moeten worden toegepast en in welke situatie van toepassing zijn (Jansen, van 
den Brink & Kole, 2009, p. 141). 
 
De 2 typeringen van Freidson in verhouding tot elkaar  
Professionele autonomie heeft dus twee 
determinanten: autonome ruimte en discretionaire 
ruimte. Zij zijn op iets anders gebaseerd, maar 
maken het beide mogelijk voor een professional 
om relatieve autonomie te hebben in het werk. 
Hoe deze vormen van ruimte zich nu tot elkaar 
verhouden, wordt in bijgevoegd voorbeeld 
weergegeven. Hieruit blijkt dat verschillende beroepen een verschillende mate van 
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discretionaire en autonome ruimte in zich dragen. De street-level professionals beschikken 
wel over discretionaire ruimte, maar nog maar weinig over autonome ruimte. Zij hebben 
‘discretion in the execution of their work’ (Lipsky, 1980, p. 3).  
In dit onderzoek wordt de professionele autonomie van de professional verder gedefinieerd 
op basis van discretionaire en autonome ruimte. Dit omdat de autonomie van street-level 
professionals gevormd wordt uit meer of minder van deze twee vormen van ruimte. 
 
2.2.3 Feitelijke & Beleefde handelingsruimte binnen professionele autonomie 
Naast het beschouwen van wat autonomie is (paragraaf 2.2.1) en op welke ruimte 
autonomie gebaseerd is (paragraaf 2.2.2), wordt in sommige literatuur over autonomie en 
vakmanschap een verder onderscheid gemaakt in de professionele ruimte. Hupe omschrijft 
‘discretion’ als ‘handelingsruimte’ en maakt onderscheid tussen feitelijke en de beleefde 
handelingsruimte (Hupe, 2009). Feitelijke handelingsruimte is de ruimte voor een 
professional die formeel is vastgelegd in regels en structuren. Beleefde handelingsruimte is 
de ruimte die een professional daadwerkelijk ervaart en benut. Feitelijke en beleefde ruimte 
kunnen sterk uit elkaar lopen (Andersen, 2012). Deze zijn dus afhankelijk van de persoon. 
Daarnaast kunnen de beleefde en benutte ruimte ook sterk uit elkaar lopen. Een 
professional kan ruimte in autonomie ervaren en al dan niet bewust besluiten deze niet te 
benutten. Kruiter et al. (2008) stellen bijvoorbeeld dat veel professionals geen gebruik 
maken van hun professionele autonomie, omdat zij zich verschuilen achter veelal 
zelfontworpen regels.  
In dit onderzoek wordt onderscheid gemaakt tussen de feitelijke en de beleefde 
handelingsruimte binnen de professionele autonomie. Dit omdat deze sterk uiteen kunnen 
lopen en omdat dit onderzoek zich primair focust op de beleving van autonomie. De beleefde 
handelingsruimte is daar één van de aspecten van. 
 
 
 
Figuur 2 Overzicht aspecten autonomie 
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2.3 De invloed van de organisatiestructuur op de beleefde autonomie 
2.3.1 Bureaucratie en Postbureaucratie 
In de literatuur wordt een tweedeling gemaakt in visies op de wijze van organiseren: het 
bureaucratisch en het postbureaucratisch organiseren.  
1. Bureaucratisch organiseren. Een bureaucratie kenmerkt zich door hiërarchie, regels en 
opsplitsing van taken (Diefenbach & Sillince, 2011; Hales, 2002; Heckscher, 1994; Höpfl, 
2006). Sommige auteurs zijn van mening dat een bureaucratische werkwijze de beste 
manier is om het werk gedaan te krijgen omdat het structuur en taakhelderheid geeft en 
tevens rolstress vermindert en de effectiviteit vergroot (Adler & Borys, 1996; Raelin, 
2011; Thompson & Alvesson, 2005). Anderen beweren dat bureaucratie ambities en 
mogelijkheden van mensen neerslaat, initiatief en creativiteit vernietigt en prikkelt tot 
het leveren van een minimale inspanning (Barker, 1993; Heckscher, 1994; Hirst et al., 
2011; Styhre, 2008). Een derde groep stelt dat het functioneren van een bureaucratische 
organisatie afhangt van de mensen in de organisatie (Barker, 1993, p. 435; Grey & 
Garsten, 2001, p. 234, 240; Raelin, 2011, p. 139). Dit geldt vooral voor de mate waarin 
men zich afhankelijk maakt van hiërarchie en regels (Hales, 2002, p. 53) en de manier 
waarop een organisatie gestuurd wordt (Heckscher, 1994, p. 19/06). 
2. Postbureaucratisch organiseren. Pogingen van organisatieleden om zich aan te passen 
aan veranderende omstandigheden leiden tot nieuwe manieren van organiseren 
(Diefenbach & Sillince, 2011; Drucker, 1988; Johnson et al., 2009; Raelin, 2011). De 
opkomst van nieuwe organisatievormen wordt gebundeld in de term postbureaucratie 
en kenmerkt zich door de participatie en invloed van professionals in besluitvorming, 
door vertrouwen en onderlinge afhankelijkheid in de relatie tussen professionals en 
managers en door interactie met velen in de organisatie (Diefenbach & Sillince, 2011; 
Hales, 2002; Maravelias, 2003; McKenna et al., 2010; Raelin, 2011). Volgens Johnson et 
al. (2009) is autonomie van professionals een belangrijk criterium voor 
postbureaucratisch organiseren. Meer autonomie betekent echter niet noodzakelijk 
minder sturing (Hales, 2002). De managers-rol wordt in postbureaucratische 
organisatieliteratuur wel ter discussie gesteld (Diefenbach & Sillince, 2011; Drucker, 
1988; Hodgson, 2004; Raelin, 2011). De postbureaucratische stroming vraagt vooral 
aandacht voor de totstandkoming van nieuwe relaties tussen managers en professionals 
die meer op interactie dan op hiërarchie zijn gebaseerd (Diefenbach & Sillince, 2011; 
Johnson et al., 2009; McKenna et al., 2010; Raelin, 2011).  
 
In de bureaucratische manier van organiseren zijn het managers die strategieën bedenken 
om greep te houden op de professionals. Professionals doen hetzelfde om die greep te 
vermijden of te saboteren. Men houdt elkaar dan behoorlijk bezig (Caluwe & Vermaak, 2006, 
p. 30). Onderzoek naar strijd op de werkvloer laat zien dat conflicten zich kunnen opstapelen 
en leiden tot tegenstrijdige en onbedoelde uitkomsten (Fleming & Spicer, 2008, p. 306). Het 
risico bestaat dat er gescheiden werelden ontstaan, de werkvloer en het management. Dit 
kan ten koste gaan van de samenhang in organisaties, omdat er versnippering, middel- 
matigheid en vrijblijvendheid ontstaan (Caluwe & Vermaak, 2006, p. 33). Volgens Grey en 
2. WAT IS ER IN DE LITERATUUR BEKEND OVER DE INVLOED VAN DE ORGANISATIE-
STRUCTUUR EN WIJZE VAN AANSTURING OP DE BELEEFDE AUTONOMIE DOOR 
PROFESSIONALS? 
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Garsten (2001, p. 234, 240) staan organisatieleden voor de gezamenlijke taak zichzelf 
opnieuw uit te vinden.  
Geconcludeerd kan worden dat er veel onderzocht en geschreven is over bureaucratisch & 
postbureaucratisch organiseren en over organisatiestructuur en hiërarchie. Dit is echter 
hoofdzakelijk beschreven vanuit een organisatie-perspectief en heel weinig vanuit het 
medewerkers-perspectief. In dit onderzoek gaat het over het medewerkers-perspectief; hoe 
professionals omgaan en vorm geven aan hun autonomie in relatie tot hiërarchische 
organisatiestructuren. In dit onderzoek zullen de twee perspectieven op organiseren, het 
bureaucratisch en het postbureaucratisch organiseren, gebruikt worden om de uitkomsten 
uit de empirie te kunnen duiden. 
2.3.2 Dynamische relaties tussen formele en informele hiërarchie  
Diefenbach & Sillince maken een onderscheid tussen formele en informele hiërarchie. Zij 
stellen dat, ondanks alle organisatorische veranderingen, het voortbestaan van de hiërarchie 
in verschillende soorten organisaties heel hardnekkig is en verklaard kan worden door de 
verschillende dynamische relaties tussen formele en informele hiërarchie (2011, p. 1516).  
Formele hiërarchie is extreem hoog en informele hiërarchie is zeer laag in bureaucratische 
organisaties. Na bestudering van vijf soorten van hiërarchische organisaties lijkt het erop dat 
wanneer de formele hiërarchie afneemt, de informele hiërarchie stijgt. (Diefenbach & 
Sillince, 2011, p.1520, 1530). Hun analyse suggereert verder dat, ongeacht het soort sociaal 
systeem, het grootste deel van de leden de dominante logica toepassen. En dit - bewust en 
onbewust - op bijna alles; de manier waarop ze denken, handelen, communiceren en hun 
sociale relaties aangaan c.q. onderhouden. Binnen de structuren en processen van de 
bureaucratische organisaties zijn mensen zo gewend aan het idee van superioriteit en 
ondergeschiktheid dat ze niet anders weten dan dit ook toe te passen op andere zaken. 
Diefenbach & Sillince concluderen daarmee dat binnen een bureaucratische organisatie 
informele hiërarchie zal plaatsvinden op elk hiërarchisch niveau. Dit op basis van het 
principe van dominantie onder gelijken (Diefenbach & Sillince, 2011, p. 1522).  
Hales stelt dat bureaucratie geen ruimte biedt voor informele hiërarchie, maar dat er altijd 
speelruimte is binnen de kaders begrensd door de regels (Hales, 2002, p. 62). Degenen die 
de regels kennen, weten ook hoe deze om te buigen of te omzeilen, wie te benaderen om 
dingen gedaan te krijgen of wie en wat te vermijden als ze bepaalde dingen niet willen doen.  
 
Ondanks alle retoriek over platte, mager of virtuele organisaties, familie-, team- of netwerk-
gebaseerde manieren van organiseren, functioneren de meeste organisaties nog steeds op 
basis van hiërarchische beginselen en mechanismen. Hiërarchie is nog steeds de ruggengraat 
en het centrale zenuwstelsel van onze organisaties. (Diefenbach & Sillince, 2011, blz. 1530) 
Relaties van commando en gehoorzaamheid, controle en naleving, gezag en erkenning van 
het gezag, en specialisatie van taken - kortom, hiërarchie - zijn inherent aan de relaties 
tussen mensen in ondernemingen. Wie spreekt over organisaties, spreekt over hiërarchie. 
Een geheel niet- of postbureaucratische organisatie zonder hiërarchie is gewoon ondenkbaar 
(Höpfl, 2006, p. 19).  
De bestudering van een reeks onderzoeken, bevestigen volgens Johnson een tendens, dat in 
de loop van de tijd organisaties meer gebruik gaan maken van mechanismen die 
“responsible autonomy” ofwel gedeelde autonomie bevorderen. Dit ondersteunt de centrale 
gedachte van de theorieën over postbureaucratie: een tendens van verantwoordelijke 
managers om meer macht te delegeren aan werknemers na verloop van tijd, als gevolg van 
de afbraak van de traditionele bureaucratisch ingestelde machtsverhoudingen (Johnson et 
al., 2009). De hoofdgedachte hier is de vervanging van bureaucratische controles met 
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'structuren die ‘informed consent’ ofwel overeengekomen toestemming ontwikkelen. Waar 
commando is vervangen door dialoog, overtuiging en vertrouwen (Heckscher, 1994. p. 24; 
Osbourne en Plastrik, 1998). 
Samenvattend kan gesteld worden dat elke organisatie “vastzit” aan hiërarchie en er 
verschillende vormen van formele en informele hiërarchie kunnen bestaan. Binnen een 
bureaucratische organisatie zal altijd een vorm van (informele) hiërarchie plaatsvinden op elk 
hiërarchisch niveau. Uit diverse onderzoeken blijkt een tendens van gedeelde autonomie 
waarin managers meer macht delegeren aan werknemers en commando is vervangen door 
dialoog en vertrouwen. In de wetenschappelijke literatuur is echter weinig bekend over hoe 
professionals deze “formele en informele hiërarchie” en “gedeelde autonomie” beleven. In dit 
onderzoek zullen deze twee facetten van organisatiestructuur en hiërarchie worden gebruikt 
om de uitkomsten uit de empirie te kunnen duiden. 
2.3.3 Organisatiestructuur op Teamniveau 
In deze paragraaf wordt gekeken naar organisatiestructuur op het aggregatieniveau van 
teams. De manier waarop een team is ingericht en een plaats heeft binnen de organisatie 
speelt namelijk een grote rol in de mate van autonomie van professionals. (Wageman, 1997; 
Diefenbach & Sillince, 2011; McKenna et al., 2010; Raelin, 2011). Op teamniveau geldt 
eveneens de tweedeling in visie op organiseren: bureaucratisch of postbureaucratisch en de 
discussies welke werkwijze de beste manier is om het werk gedaan te krijgen. Een 
bureaucratische teamstructuur kenmerkt zich door hiërarchie, regels en opsplitsing van 
taken binnen het team.( Diefenbach & Sillince, 2011)  
Een postbureaucratische teamstructuur kenmerkt zich door autonomere, regelvrije, meer 
zelfsturende, organisatievormen. In een dergelijk meer zelfsturend team is de structuur 
veranderd, waardoor het werk anders wordt verdeeld en het team ook verantwoordelijk 
wordt voor beheerstaken. (Leisink, 2003, Tjepkema, 2003). Op die manier wordt niet alleen 
de organisatie minder complex en meer innovatief, maar kan vooral ook de kwaliteit van het 
werk worden verbeterd (Leisink, 2003, p. 5). Medewerkers zijn zelf verantwoordelijk voor 
grote delen van hun werk en beschikken voor de uitvoering hiervan over de nodige 
middelen, informatie en bevoegdheden. Zij hebben een grote autonomie om hun taken op 
de juiste manier uit te voeren. 
Wageman (1997) heeft onderzoek gedaan naar het nemen van ruimte in zo’n team en stelt 
dat er aspecten zijn die bepalen of een team succesvol, autonoom, creatief en flexibel is. 
(Wageman, 1997, p. 60). Hoe meer een team volgens deze aspecten is ingericht en werkt, 
hoe meer er sprake is van een autonoom team van professionals. Wageman (1997) stelt dat 
zeven teamaspecten een rol spelen bij het nemen van professionele ruimte in een team: 
helder doel, echte team taak, beloning, aansluitende prestatiedoelen, uitdagende normen, 
autoriteit en resources (zie ook bijlage 19). 
De manier waarop een team is ingericht en een plaats heeft binnen de organisatie speelt een 
grote rol in de mate van autonomie van professionals. Zeven teamaspecten spelen een rol bij 
het nemen van professionele ruimte in een team: helder doel, echte team taak, beloning, 
aansluitende prestatiedoelen, uitdagende normen, autoriteit en resources. Hoe meer een 
team volgens deze aspecten is ingericht en werkt, hoe meer er sprake is van een autonoom 
team van professionals. In dit onderzoek zal de relevantie van deze teamaspecten in relatie 
tot de beleefde autonomie worden bekeken aan de hand van de uitkomsten uit de empirie. 
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Figuur 3 Overzicht aspecten organisatiestructuur 
 
 
2.4 De invloed van de wijze van aansturing op de beleefde autonomie 
2.4.1 Bureaucratische en Postbureaucratische aansturing 
De wijze van aansturing, of kortweg sturing ofwel control, wordt in wetenschappelijke 
literatuur op diverse manieren omschreven (Antony 2007, Yu 2008, Franssen 2006, Grey 
2001). Voor managers vormt control een belangrijk en nadrukkelijk onderdeel van het 
takenpakket (Kärreman 2004, Herath 2007). Een eerder genoemd onderscheid tussen 
aansturingsmethoden en de effecten daarvan is die vanuit de twee grote paradigma’s van 
bureaucratisch en postbureaucratisch organiseren. Dezelfde indeling worden gebruikt om de 
wijze van aansturing en de beleving van autonomie te beschouwen. 
1. Bureaucratische aansturing. Verschillende auteurs belichten bureaucratische sturing: 
 
Bureaucratische control 
Bestaat uit een uitgebreid systeem van regels waarbij nakoming ervan beloond en niet-nakoming bestraft 
wordt (Barker 1993, Kärreman 2004 ). Daarbij zijn control kenmerken te ontdekken zoals: formele regels 
en procedures, vaste gespecialiseerde functies, uitoefening van de functie door middel van schriftelijk 
stukken, rationele discipline en control (Höpfl 2006:14) 
Mckenna ziet bureaucratische control als een systeem met buitengewoon veel regels en procedures met 
de nadruk op het obsessief volgen van regels. De gevolgen hiervan zijn “red tape”, het moeten uitvoeren 
van extreem veel handelingen voordat tot daadwerkelijke actie kan worden overgegaan. Het onderdrukt 
het enthousiasme van medewerkers en het kan weerstand opwekken. De dienstverlening gaat hierdoor 
achteruit (McKenna 2012) 
Höpfl (2006) stelt dat bureaucratische control een gestructureerde geordende manier van werken 
ondersteunt. De structuur en orde geven zekerheid over de manier van uitvoering van het werk en over 
de resultaten aan zowel managers als aan de medewerkers. De managers hebben control over de 
verdeling van resources en zij houden van alle handelingen statussen bij. De rapportages vormen een 
instrument om macht uit te oefenen. Deze sturingsmethode kan resulteren in het ontbreken van 
verbinding tussen de diverse componenten van de hiërarchische managementlagen en met de 
medewerkers op de werkvloer. Doordat er nauwelijks communicatie is tussen de topmanagers, de 
midden managers en de medewerkers op de werkvloer worden eventuele verbeterpunten over 
werkwijzen niet aan elkaar doorgegeven. 
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Bij bureaucratische control stuurt de manager op de throughput en op de output (Yu 2008). Output 
control houdt in dat er objectieve maatstaven zijn om resultaten te meten. In principe werken 
medewerkers in dit geval semi-autonoom. Medewerkers richten zich dan echter op de korte termijn 
resultaten en focussen op de afgesproken output (Harchaoui 2011, Antony 2007). Zij hebben vanwege 
deze resultaatafspraken nauwelijks motivatie om meer te doen dan strikt noodzakelijk, aan de 
klanttevredenheid, te werken aan de reputatie van de organisatie of zich innovatief op te stellen. 
Tabel 2 Omschrijvingen bureaucratische sturing 
 
2. Postbureaucratische aansturing. Postbureaucratische organiseren is ontstaan als gevolg 
van onder andere een verschuiving naar een dienstverlenende economie, snelle 
veranderingen in het netwerk van de organisatie en de wens van medewerkers om 
zichzelf te kunnen ontplooien.(Diefenbach, 2011). De manier van sturing moet hierbij 
passen. Een aantal auteurs belichten de postbureaucratische sturing. 
 
Postbureaucratische control 
Het management in postbureaucratisch gerichte organisaties legt meer verantwoordelijkheid en vrijheid 
van handelen bij de medewerkers neer. Zo kan er, wanneer dat noodzakelijk is, direct gereageerd worden 
op verzoeken van de klanten. Dit leidt tot “empowerment” van medewerkers (De Wettinck 2011). 
Grey en Carsten (2001) zien de communicatie van de cultuur met normen en waarden van een organisatie 
met daarbij vertrouwen in de prestaties van de medewerkers vanuit de managers als control methode. 
Omdat medewerkers, doordat zij het werk uitvoeren, gelijk kunnen zien wat de gevolgen van hun inzet 
zijn, stellen Grey en Carsten dat de control van de managers vervangen kan worden door zelfcontrole.  
Alvesson (2002) gaat ervan uit dat medewerkers zichzelf kunnen disciplineren. Het management van de 
organisatie zal daarvoor een duidelijke lijn met normen en waarden uitgezet moeten hebben, waarop de 
medewerker zich kan richten. De managers moeten zelf het voorbeeld zijn van de gewenste normen en 
waarden door middel van communicatie en expressie van sentimenten. Er bestaat echter een risico dat 
een deel van de medewerkers niet ontvankelijk is voor deze principes (Alvesson 2002).  
Simons noemt dit Beliefs control, als onderdeel van het sturen op de input. Van iedereen wordt verwacht 
dat hij bijdraagt aan het succes van de organisatie. De medewerker richt zich daarbij naar de normen en 
waarden en de missie van de organisatie (Simons 1995). 
Yu en Ming (2008) hebben onderzocht dat sturen op de input, op dat wat aan het werk(en) voorafgaat bij 
de medewerkers, kan leiden tot zelfstandigheid en zelfverantwoordelijkheid. De manager zal in dat geval 
moeten zorgen dat medewerkers zich ontwikkelen op het gebied van attitude en relevante competenties. 
Managers kunnen ook op de output sturen, bijvoorbeeld bij zelfsturende teams. In dat geval kan de 
medewerker ook zelf bepalen hoe het werk gedaan wordt, zolang de targets maar gehaald worden. 
Hierbij wordt dan tevens op de input van attitude en competenties van werknemers gestuurd (Kärreman 
2004: 152, Realin 2011: 140). 
Tabel 3 Omschrijvingen postbureaucratische sturing 
 
Hybride aansturing 
In de meeste organisaties zijn kenmerken van beide methoden te vinden (Diefenbach 2011, 
Hales 2002). Hales (2002) noemt dit “Bureaucracy lite: all the strength of bureaucratic 
control with only half the hierarchical calories”  De wijze van aansturing moet aansluiten bij 
de omgeving waarin het opereert (Cardinal 2004). Een organisatie die zich gaat richten op 
flexibiliteit en de dienstverlening aan de klant zal een meervoud van karakteristieken van 
beide manieren van aansturing gebruiken. De hiërarchische vormen van organiseren worden 
met nieuwe aangevuld zoals het organiseren met zelfsturende teams (Hodgson 2004).  
Ekman bekijkt hybride control vanuit het perspectief van de medewerkers. Het blijkt dat 
medewerkers uiteindelijk behoefte hebben aan veiligheid en enige regelmaat in hun werk. 
Hun leidinggevende zal hen zowel ruimte moeten geven om te experimenteren en hun 
moeten loslaten, als ondersteuning bieden bij hun werkzaamheden. Het is opvallend dat 
medewerkers worstelen met het verlangen naar autonomie en creatieve verkenning en aan 
de andere kant ondersteuning wensen bij het streven naar een positieve exploitatie (Ekman 
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2012). Andriopoulos (2010) en McKenna (2012) delen de visie van Ekman; medewerkers 
willen duidelijkheid en ondersteuning van hun manager. 
In dit onderzoek wordt onder aansturing verstaan het directe toezicht en wijze van sturing 
van een leidinggevende op de uitvoering van werkzaamheden door een medewerker omdat 
dit het meest overeenkomt met de aansturing van professionals die deelnemen aan het 
empirisch onderzoek. Diverse auteurs hebben de voor- en nadelen beschreven van 
bureaucratische & postbureaucratische aansturing. Er ligt een uitdaging voor 
bureaucratische organisaties om zichzelf opnieuw uit te vinden in nieuwe vormen van hybride 
aansturing. In dit onderzoek zullen deze vormen van aansturing worden gebruikt om de 
uitkomsten uit de empirie te kunnen duiden. 
2.4.2 De Focus van de organisatie en de wijze van aansturing  
Naast het onderscheid tussen bureaucratische en postbureaucratische aansturing, kan er 
ook onderscheid gemaakt worden in de wijze van aansturing op basis van de gerichtheid, de 
focus van een organisatie en als afgeleide die van de manager. Strategische management-
keuzes hebben namelijk invloed op de wijze van aansturing. (Merchant, 2012; Child, 2012). 
Een aantal auteurs beschrijven deze keuzes. De focus van een organisatie bepaalt daarmee 
de meer of mindere bureaucratische of postbureaucratische wijze van aansturing: 
Auteur Focus van de 
organisatie op 
Control kenmerken Bureaucratische of 
postbureaucratische 
aansturing 
Merchant 
(2012), 
Herath 
(2007)  
Toezichthoude
n 
Sturing kan bestaan uit het toezichthouden op bijv. 
het naleven van voorschriften, of op het al dan niet 
aanwezig zijn van fouten. Aansturing wordt zichtbaar 
als een manier om te beheersen doordat de 
manager zich bezighoudt met toezicht op de 
taakuitvoering.  
Bureaucratische 
aansturing 
Quinn 
(1983) 
Stabiliteit of 
flexibiliteit 
interne- of 
externe focus 
Kiest de manager voor stabiliteit en beheersing of 
voor flexibiliteit? Richt de manager de focus vooral 
op de interne- of op de externe netwerken van de 
organisatie? Deze keuzes hebben invloed op het 
soort aansturing en leiderschap.  
Bureaucratische 
aansturing 
Simons 
(1995) 
Vier hefbomen 
van control 
1) Diagnostic control systems wordt ingezet bij het 
bewaken van doelstellingen en het behalen van 
targets bij de output. 2) Boundary systems wordt 
toegepast om procedures op te stellen en bij control 
op de uitvoerende activiteiten. 3) Interactive control 
benadrukt het benutten van kansen, risico’s te 
nemen en legt het accent op leren en ontwikkelen. 
4) Beliefs systems wordt ingezet om de normen en 
waarden en de missie van de organisatie te 
benadrukken. 
1 en 2: 
Bureaucratische 
aansturing 
 
3 en 4: 
postbureaucratische 
aansturing 
Child 
(2012) 
Centralisatie of 
decentralisatie 
Control in centralisatie of decentralisatie van de 
aansturing. Een voorbeeld van decentralisatie is het 
delegeren van bevoegdheden en verantwoordelijk-
heden naar medewerkers die een team vormen.  
Decentralisatie: 
postbureaucratische 
aansturing 
Child 
(2012) 
Verschillende 
deelgebieden 
De focus van de control kan verschillen per 
deelgebied. Wil de manager extra nadruk leggen op 
hoe medewerkers met klanten omgaan of juist op 
het verloop van interne administratieve processen?  
Bureaucratische 
aansturing 
Child 
(2012) 
Formele of 
informele 
control 
 
 
Control is ook te onderscheiden naar aard en 
mechanisme zoals formele en informele control en 
feedback informatie of feed-forward informatie  
Formele control: 
Bureaucratische 
aansturing 
Informele control: 
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Auteur Focus van de 
organisatie op 
Control kenmerken Bureaucratische of 
postbureaucratische 
aansturing 
Formele control is vastgelegd in schriftelijke officiële 
stukken terwijl informele control voortkomt uit 
zelfcontrole via normen en waarden.  
postbureaucratische 
aansturing 
Tabel 4 strategische management-focus en control kenmerken 
 
Samenvattend kan gesteld worden dat strategische managementkeuzes en de focus van een 
organisatie bepalend zijn of een meer of mindere bureaucratische of postbureaucratische 
wijze van aansturing wordt gehanteerd. In dit onderzoek zullen deze managementkeuzes en 
focus worden gebruikt om de uitkomsten uit de empirie te kunnen duiden. 
2.4.3 De managementstijl en de wijze van aansturing 
Professionals kunnen op verschillende manieren worden aangestuurd. Mintzberg stelt dat er 
twee uiterste vormen van het managen van professionals zijn, namelijk overt of openlijk 
leiderschap en covert of onopvallend leiderschap (Mintzberg, 1998). Deze twee stijlen 
passen bij de twee grote paradigma’s van bureaucratisch en postbureaucratisch organiseren. 
Deze gaan op verschillende wijze om met professionals en beïnvloeden de mate van 
autonomie die professionals in een team hebben.  
1. Het klassieke managen (openlijk leiderschap) 
Overt leiderschap is zogezegd het klassieke managen, waarbij sterk wordt uitgegaan van 
sturing op controle en resultaten. Volgens de klassiek geworden theorie X en Y over de visie 
op de mens van McGregor (1960) gaat de manager daarbij al dan niet onbewust uit van de 
aanname dat zijn werknemers wel gestuurd moeten worden, omdat zij lui zijn, weinig 
ambitie hebben en niet willen veranderen. Dit type management gaat dan ook niet uit van 
vertrouwen, maar van wantrouwen. McGregor stelt dat passief gedrag juist een gevolg is van 
de manier waarop wordt gemanaged. Daardoor worden medewerkers gedemotiveerd en 
nemen zij geen initiatief. Dit type management zorgt er voor dat medewerkers geen ruimte 
meer willen en durven nemen.  
2. Het moderne managen (onopvallend leiderschap) 
Mintzberg stelt in “Notes on managing Professionals “ dat er een groot verschil bestaat bij 
organisaties met professionele werknemers in het aansturen en leidinggeven aan die 
professionals. (Mintzberg, 1998, p.140). Aangezien deze werknemers simpelweg meer 
specialistische inhoudelijke kennis bezitten dan de managers, kunnen zij de managers als het 
ware “outsmarten”. Mintzberg stelt dat de manier van leidinggeven covert (onopvallend) is, 
meer faciliteert dan daadwerkelijk leiding geeft. ‘’Professionals require little direction and 
supervision. What they do require is protection and support.’’ (Mintzberg, 1998, p. 146). 
Medewerkers zijn juist wel gemotiveerd, kunnen zij zich ontwikkelen en nemen hun 
verantwoordelijkheid en ruimte.  
Vanuit deze theorie (Y die tegenovergesteld is aan X) gaat onopvallend leiderschap uit van 
vertrouwen in de werknemers dat zij streven naar het goed uitvoeren van hun werk. De 
manager gaat er vanuit dat er potentie zit in de medewerkers en geeft ruimte om doelen en 
ambities na te streven. Zaccaro, Rittman en Marks (2001) stellen dat leiderschap invloed 
heeft op de cognitieve, motivationele en affectieve processen van een team van 
professionals. Bovendien beïnvloedt leiderschap de attitudes, overtuigingen en het gedrag 
van teamleden (Ensley, Pearson & Pearce, 2003). Door medewerkers te empoweren kunnen 
ze invloed hebben op hun werk en participeren (Bolman & Deal, 2008). Deze manager 
inspireert de professionals, op zo'n manier dat zij gemotiveerd worden om hun collectieve 
doel na te streven (Weggeman, 2007, p. 146). Hij is niet bezig met het regisseren van het 
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werk van professionals, maar communiceert de collectieve ambitie en doelen. Daarbij is hij 
'een hitteschild voor de ruis van boven' door onnodige ruis, zoals organisatieveranderingen 
en bedrijfsvoerings- verplichtingen weg te houden van professionals (Weggeman, 2007, p. 
158).  
 
De rol(len) van de manager  
De managementstijl is ook te benaderen vanuit de rol die een manager aanneemt. Vanuit de  
literatuur zijn er verschillende rollen te onderscheiden. Zo wordt de rol van coach genoemd 
als preferabele rol voor managers in de professionele ontwikkeling van werknemers (van der 
Waals, 2001; Sterck, 2004; Nijman 2007). Deze rol houdt in dat de leider als coach de 
medewerkers adviseert, motiveert en faciliteert in hun professionele ontwikkeling, maar 
creëert daarbij ook een inspirerende omgeving waarin leren belangrijk is (van der Waals, 
2001). Een andere rol is die van mentor. De mentorrol wordt meestal ingevuld door een 
ervaren werknemer die een medewerker ondersteunt en begeleidt in zijn of haar 
professionele ontwikkeling en carrière (Billett, 2001). Begeleiding bij prestatieverbetering, 
ontwikkelen van vaardigheden en bereiken van doelen. Er is een overlap op te merken 
tussen de coach en mentor rol, beiden motiveren de werknemer om te leren en beide 
begeleiden de medewerker in hun professionele ontwikkeling. Een andere rol is die van 
facilitator. Hierin heeft de manager een faciliterende functie, waarbij leerfaciliteiten en de 
ruimte worden aangeboden om eigen beslissingen te maken met betrekking tot hun 
professionele ontwikkeling (van Gennip, van Kuijk & van der Krogt, 2007). De facilitator 
manager stimuleert dus eigen beslissingen en biedt alleen handvaten.  
Uit de literatuur kan geconcludeerd worden dat er twee uitersten in het managen van 
professionals zijn die grote invloed hebben op de mate van autonomie van professionals. 
Deze passen bij de twee grote paradigma’s over organiseren. Het klassieke managen (open 
leiderschap) gaat uit van wantrouwen en strakke sturing, waardoor er weinig ruimte is voor 
de professional. Het moderne managen (covert leiderschap) gaat uit van vertrouwen, 
waardoor professionals de ruimte krijgen om hun potentieel te benutten en te functioneren 
met een hoge mate van autonomie.  
Een verder literatuuronderscheid in de managementstijl is de rol die een manager aanneemt. 
In dit onderzoek wordt op basis van deze indelingen gekeken naar welke managementstijl 
wordt gehanteerd om de invloed daarvan op de beleefde autonomie te kunnen duiden.  
2.4.4 Wijze van (onderlinge) aansturing op Teamniveau 
In deze paragraaf wordt gekeken naar aansturing op het aggregatieniveau van het team. De 
manier waarop een team wordt aangestuurd en functioneert, speelt een grote rol in de 
mate van autonomie van professionals. (Wageman, 1997; Diefenbach & Sillince, 2011). Ook 
op teamniveau kan gekeken worden vanuit de twee verschillende paradigma’s. Vanuit het 
bureaucratisch perspectief is sprake er van een hiërarchische, top-down, taakgerichte 
aansturing. Vanuit postbureaucratisch perspectief is sprake er van een meer gedeelde 
verantwoordelijkheid en onderlinge aansturing. Bij beide perspectieven worden andere 
randvoorwaarden en eisen gesteld aan de professional, als individu en als professional in 
een team. Een team is een ‘groep mensen die voor het verrichten van hun taken van elkaar 
afhankelijk zijn en door interactie invloed hebben op elkaars gedrag’ (Whetten & Cameron, 
2003: 141). De mate van interactie kan verschillen en de invloed op elkaar kan leiden tot 
meer of minder ruimte om autonomer te functioneren. In paragraaf 2.1.1. zijn de kenmerken 
van professionaliteit beschreven. Er kan een groot verschil zijn in de bereidheid om kennis 
op te doen. Deze kennis moet vervolgens worden vertaald naar de praktijk en ook hierbij kan 
de bereidheid om dit te doen variëren. Om aan te sluiten bij de uiteenlopende situaties van 
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de burgers moeten professionals de capaciteit bezitten om goede keuzes te maken in 
onvoorspelbare situaties. Hierbij spelen vaak niet alleen technische, maar ook praktische en 
ethische overwegingen een rol. (Simons & Ruijters, 2014, p. 963-964). Daarvoor moet kennis 
worden gedeeld en getoetst. (Noordegraaf et al., 2014). Professionals kunnen met elkaar 
delen hoe ze bepaalde afwegingen maken, door beslissingen na te bespreken of elkaar 
feedback te geven. De mate waarin professionals daartoe bereid zijn varieert. Vanuit 
postbureaucratisch perspectief is het van belang om collectief van elkaar te leren. Om als 
professional meer professionele vaardigheden en meer zelfverantwoordelijkheid, 
zelfvertrouwen en initiatieven te ontwikkelen. De professionaliteit van het team kan zo 
groeien. Er ontstaat meer een meer gedeelde verantwoordelijkheid en vertrouwen tussen 
leidinggevende en professional. Daaruit ontstaat weer meer ruimte voor meer autonomie. 
Samenvattend kan gesteld worden dat de professionaliteit binnen een team sterk kan 
variëren wat van invloed kan zijn op de mate van beleefde autonomie van de individuele 
professional. In dit onderzoek wordt gekeken of er verschillende belevingen van autonomie 
zijn en of deze te duiden zijn aan de hand van deze teamverschillen. 
 
 
Figuur 4 Overzicht aspecten aansturing 
 
In bijlage 21 wordt onderstaande figuur, wat een totaalbeeld weergeeft, groot weergegeven. 
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Figuur 5 Totaalbeeld van de aspecten van de vier gebruikte theoretische concepten  
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3 Methodologie  
 
3.1 Het onderzoeksproces en gemaakte keuzes in het onderzoek  
De keuzes in het empirisch onderzoek zijn tot stand gekomen met behulp van de ‘ui’, ofwel 
de onderzoeksproces-‘ui’ van Saunders et al. (2004, p.164). Dit model wordt hieronder in 
figuur 6 weergegeven. De gemaakte keuzes in het onderzoek zijn daarin met rood 
ingekleurd. De gemaakte keuzes worden in bijlage 22 toegelicht.  
 
Figuur 6. De onderzoeksproces-‘ui’ van Saunders et al. (2004) toegepast op dit onderzoek 
 
 
3.2 Beschrijving casusorganisatie  
De casus organisatie is het bedrijfsonderdeel Basis Team (BT) van de Nationale Politie. De 
Basis Teams vormen de belangrijke kern oftewel de “Basis” van de Nationale Politie bij de 
uitvoering van haar Politietaak. (Politie, 2012a, Inrichtingsplan Nationale Politie) Deze Basis 
Teams zijn lokaal verankerd en zijn voor de burger het meest in het oog springend bij het 
hulp verlenen aan hen die dat behoeven en het waakzaam en dienstbaar zijn aan de staat.  
De Basis Teams zijn in het kader van de grote reorganisatie van de Nationale Politie vanaf 
2015 opnieuw georganiseerd. In de praktijk zijn de vele kleine teams, bestaande uit zo’n 20-
50 professionals, samengevoegd tot grote Basis Teams variërend in grootte van 100 -250 
professionals. (Politie, 2012b) 
De roep om professionele ruimte bij de politie klinkt niet alleen door bij de medewerkers 
maar ook in de inrichting- en realisatieplannen van de Nationale politie. ‘De professionele 
ruimte van medewerkers is de laatste jaren ondergesneeuwd door een doorgeschoten regel- 
en verantwoordingsdrang. Binnen het korps wordt de professionele ruimte en onderlinge 
binding van medewerkers daarom hersteld.’ (Politie, 2012a, p. 35) Met deze zin in het 
inrichtingsplan Nationale Politie onderstreept de organisatie het belang van meer 
professionele ruimte voor politieagenten. In de reorganisatie wil de politie nadrukkelijk 
aandacht hebben voor de politiemedewerkers en hun vakmanschap. Er is namelijk meer 
ruimte nodig voor de professionaliteit van politiemedewerkers. (Politie, 2012b)  
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De Politie-professional: street-level professional met grote discretionaire ruimte 
Voor de medewerkers in de Politie Basis Teams geldt dat zij werken vanuit een technische 
basis; een specifiek soort kennis en vaardigheden. Wat hen verder kenmerkt is de 
dienstverlenende professionele ethiek (paragraaf 2.1.1). Vanuit normen en idealen, service 
gericht, objectief en onpartijdig in vaak complexe situaties. Daarnaast hebben zij een 
specifieke opleiding gevolgd en worden voortdurend bijgeschoold. Zij werken echter, meer 
dan de klassieke professionals, in en voor een organisatie die invloed uitoefenen op hun 
werk, door protocollen voor te schrijven en afspraken te maken. Politieagenten werken 
binnen de kaders van de organisatie, maar hebben daarbinnen grote discretionaire ruimte 
en kunnen als street-level professionals worden gezien (paragraaf 2.1.2). 
 
Klassieke versus Regelvrije Basis Teams 
In het empirisch onderzoek worden gegevens verzameld van twee Basis Teams als 
gelijkwaardige onderdelen, maar afwijkend opererend in de plaatselijke politiepraktijk. De 
veronderstelling is dat deze Basis Teams verschillen in de mate van autonomie en de invloed 
van de organisatiestructuur en wijze van aansturing. De klassieke Basis Teams zijn strak 
georganiseerd en worden hiërarchisch aangestuurd. De meer autonomere Regelvrije Basis 
Teams worden daarentegen minder strak georganiseerd en anders aangestuurd en zijn 
recent ontstaan uit een aantal vernieuwende bewegingen binnen de politie (zie paragraaf 
3.3).  Als meervoudige casussen zijn daarom twee Basis Teams, een Klassiek en een Regelvrij 
Basis Team bestudeerd.  
Daarvoor zijn diverse medewerkers en leidinggevenden bevraagd van de eenheid X waar de 
onderzoeker zelf ook werkzaam is. Het advies van een bestuurslid van de Centrale 
Ondernemingsraad met kennis van zaken van leidinggevenden in X, gaf de doorslag voor het 
Basis Team “A” als representatief klassiek Basis Teams. Regelvrije Basis Teams bleken niet 
voor te komen in X. Via spontane ontmoetingen tijdens politionele bijeenkomsten van de 
Hark Voorbij en politievakdagen is kennisgemaakt met Basis Team “B”. Hoewel men zich 
daar niet met het politie-label “regelvrij” wil identificeren, zijn daar veel kenmerken van 
regelvrij c.q. autonoom werken aanwezig.  
Het perspectief van dit onderzoek focust zich op de ervaringen van medewerkers. Maar ook 
de ervaringen en zienswijzen van leidinggevenden zijn hierbij relevant gebleken. In de eerste 
verkenning bij het “regelvrije” team, kwam naar voren dat de manager niet boven, maar 
tussen de mensen staat. Uit de gesprekken met alle geïnterviewden blijkt later dat de 
invloed en rol van de Team Chef sterk bepalend is in relatie tot het onderwerp van beleefde 
autonomie van professionals. Beiden worden daarom zorgvuldig onderzocht. 
 
 
3.3 Gegevensverzameling 
Voor het verzamelen van gegevens worden een combinatie van verschillende methoden en 
bronnen gebruikt en toegepast. Deze vormen van triangulatie verhogen de validiteit van het 
onderzoek. Het onderzoek bestaat daarbij uit vier gegevens-leveranciers t.w.: individuele 
diepte-interviews, observaties, narratieven en secundaire politionele data.  
 
1. Semigestructureerde individuele diepte-interviews vormen de hoofdcomponent van 
het onderzoek. De interviews vinden plaats met Basis Team leden inclusief de manager, 
de Team Chef. Er zijn per Basis Team gesprekken gevoerd met zeven tot negen 
medewerkers met verschillende rangen en functies. Zie voor verdere details paragraaf 
3.4.  
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2. Observaties hebben tijdens het onderzoek continue plaats gevonden. Naast observaties 
in de teams, welke starten in april tijdens een korte kennismaking te “A” en een 
uitgebreide kennismaking dag te “B” en de meerdere interviewdagen, waren daar 
observaties tijdens ontmoetingen op politionele bijeenkomsten van de Hark Voorbij en 
politievakdagen.  Zie voor verdere details paragraaf 3.5.   
3. Narratieven zijn ontstaan en gevormd door verhalen te vangen van professionals. De 
aanleiding daarvan zijn bezochte bijeenkomsten en ontmoetingen waar derden een 
verhaal van hebben gemaakt. Belangrijke input waren de bezochte bijeenkomsten en 
ontmoetingen van de beweging binnen de Politie, De hark voorbij (zie bijlage 11). Zie 
voor verdere details paragraaf 3.6. 
4. Secundaire politionele data is verzameld tijdens het onderzoek, waaronder documenten 
van de politie Academie, relevante beleidsplannen en eerder uitgevoerde onderzoeken 
behorend bij de politietaak. Zie voor verdere details paragraaf 3.7.  
 
3.4 Semigestructureerde individuele diepte-interviews  
 
Aanpak en verloop interviews  
In totaal zijn 16 personen geïnterviewd uit twee Politie Basis Teams (BT’s). Het eerste 
interview met een wijkagent in BT “A” is in de vorm van een woordelijke transcriptie 
uitgewerkt (zie bijlage 3). Om dat dit bijzonder tijdrovend is geweest (meer dan 5 uur) zijn de 
overige 15 interviews op 2 niveaus van gedetailleerdheid uitgewerkt t.w. uitgebreid 
samengevat, maar niet woordelijk en uitgewerkt op hoofdlijnen. Uit deze 15 interviews zijn 
de belangrijkste (belang & rijkste) interviews genomen en deze zijn uitgebreid samengevat, 
maar niet woordelijk. Daarbij betrof het de interviews met de beide Team Chefs (zie bijlage 1 
en 2) en de interviews met 2 wijkagenten waarvan 1 i.c.m. 1 opsporings-agent (zie bijlage 3 
en 4). De basis ligt daarmee in deze 4 uitgebreid uitgewerkte interviews van 5 respondenten. 
In bijlage 23 worden meer details over de aanpak en het verloop van de interviews, de opzet 
van de semigestructureerde interviews, de initiële interviewvragen en thema’s en 
testinterview weergegeven. 
 
Transcriptie & Coderen 
Om de interviews tot data om te kunnen smeden is in de eerste plaats een transcriptie 
nodig. In bijlage 24 worden meer details weergegeven over de transcriptie, de niveaus van 
gedetailleerdheid en de gebruikte voicerecorder en spraakherkenningssoftware. 
Voor navolgbare en relevante data-interpretatie is het gebruik van ordinale of nominale 
coderingen (coderen) de belangrijkste methode. In bijlage 25 worden de details over 
coderen en gemaakte keuzes beschreven. Ook komen de twee “variabelen” te weten 1) de 
typering van het BT; ofwel het Klassieke BT versus Regelvrije BT en 2) de rol binnen een BT, 
ofwel Team Chef versus Wijk Agent. 
Naast interviews komen in de volgende paragraven observaties, narratieven en secundaire 
politionele data aan bod. 
 
3.5 Observaties  
Waarneming is een methode die verhelderend en een verrijking van de onderzoeksgegevens 
kan betekenen. Waarneming is het (systematisch) observeren, vastleggen, beschrijven, 
analyseren en interpreteren van het gedrag van mensen. (Saunders et al. ,2004, p. 345). Er 
kunnen verschillende vormen van observatie worden onderscheiden, maar binnen dit 
onderzoek staat de participerende observatie centraal. Van participerende waarneming 
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spreken we als je observeert in het veld en op die manier informatie verzamelt (observeren). 
Dit doe je terwijl je ter plaatste aanwezig bent en deelneemt aan de alledaagse activiteiten 
(participeren). In dit onderzoek is gekozen vanuit weinig voorkennis en een relatief weinig 
complexe situatie, voor minder gestructureerde, vrije observatie met een beschrijvend 
karakter om daarmee onbevangener te werk te gaan. (Baarda p. 183)  Risico hiervan is de 
selectiviteit of ‘observer bias’. daarom zijn de beschrijvingen niet los te zien van de andere 
gegevensbronnen. Al observerend en analyserend, zijn indrukken opgedaan, beschreven en 
samen met de interviews en narratieven vormen ze een totaalbeeld in dit kwalitatieve 
onderzoek.  
De observatie heeft tot doel inzicht te krijgen in de manier waarop het basisteam werkt en 
functioneert. In de teams is de briefing bijgewoond en geobserveerd op het bureau. Ook is 
meegereden met de wijkagenten. Daarnaast zijn er 2 bijeenkomsten bijgewoond van 
basisteam “B”, waarin werd gesproken over vernieuwend werken en zelfroosteren. Zie 
bijlage 17 en 18. Zo is een breed beeld gevormd van de werkzaamheden van het team en is 
via semigestructureerde observaties een beschrijving gegeven van de basisteams. De 
aandacht is vooral uitgegaan naar het observeren van de (samenwerking tussen) 
medewerkers. Welke mensen en in welke functie bevinden zich in de onderzoekssituatie? in 
welke rol? Wat doen ze daar? Hoe vinden interacties plaats?, Hoe gaat men met elkaar om; 
verbaal en non-verbaal? Merk je iets van hiërarchie? Sfeer? Teamgevoel? Hoe gaat men met 
de ruimte om? Doelstelling is observatie notities die niet alleen feitelijke droge registraties 
zijn van wat geobserveerd is, maar die tevens een reflectief karakter hebben waarin 
verwachtingen, verwondermomenten, emoties en het afvragen van het “waarom?” naar 
voren kunnen komen.  De observatienotities staan beschreven in paragraaf 4.4.  
 
3.6 Narratieven 
Een andere aanvliegroute voor een onderzoeksopzet gaat veel meer uit van de theorieën 
van Lukes (2e dimensie) en Foucault. Door middel van het laten schrijven van een narratief 
(verhaal) door een of meerdere deelnemers aan bijvoorbeeld een bijeenkomst kan 
onderzoek worden verricht naar hoe zij het gesprek hebben beleefd en wat de uitwerking 
van het gesprek (volgens hen) is geweest op de machtsverhoudingen. Narratief onderzoek is 
een vorm van interpretatief onderzoek. Het verhaal van de verteller is het vertrekpunt om 
op zoek te gaan naar gebeurtenissen, de manier waarop de verteller die ervaart en de 
betekenissen die de verteller er aan geeft. Via verhalen kunnen emoties, gevoelens, kennis 
en inzichten worden gedeeld. Van Rosmalen (1999) geeft aan dat je met een narratieve 
benadering jezelf en jouw ervaringen in een verhalende reconstructie kan laten zien zoals jij 
dat wilt. Reconstrueren betekent in deze context dat door bepaalde gebeurtenissen 
opnieuw te vertellen, de verteller de kans krijgt om er een betekenis aan te geven voor de 
toekomst. Bij narratief onderzoek gaat het om het onderzoek naar narratieven, de verhalen 
die mensen elkaar formeel en informeel vertellen. Bij de bestudering en analyse is het 
uitgangspunt dat de verhalen de ‘poëtische’ verpakkingen zijn van achterliggende 
betekenissen (Homan, 2006, p.124). De gevonden en gebruikte narratieven komen van 
collega’s actief vanuit de Centrale Ondernemings Raad en een drietal vernieuwende 
bewegingen binnen de politie t.w. Administratieve Lasten Verlichting (ALV), Vernieuwend 
Werken en de Hark voorbij. Zie bijlages 13 t/m 17. 
 
3.7 Secundaire politionele data  
Secundaire politionele data is verzameld tijdens het onderzoek, waaronder documenten van 
een aantal vernieuwende bewegingen binnen de politie en documenten van de politie 
academie, relevante beleidsplannen en afstudeeropdrachten/scriptie gericht op de 
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politietaak. Deze secundaire politionele data is geanalyseerd o.b.v. de thema’s van en de 
resultaten uit de interviews. Zie bijlage 20. 
  
3.8 Geloofwaardigheid van de onderzoeksgegevens 
De kwaliteit van het empirisch onderzoek wordt aangeduid met twee belangrijke aspecten 
van het onderzoeksdesign t.w. betrouwbaarheid en validiteit. Betrouwbaarheid en (interne 
en externe) validiteit zijn de kernbegrippen om de kans op verkeerde onderzoeksresultaten 
te verkleinen. De wijze waarop getracht is de betrouwbaarheid en validiteit van de 
onderzoeksuitkomsten te waarborgen, wordt in deze paragraaf besproken. 
3.8.1 Betrouwbaarheid  
Kwalitatief onderzoek kent andere criteria voor de methodologische verantwoording van het 
onderzoek dan de criteria in kwantitatief onderzoek (Baarda et al., 2005, pp. 192-200; Ostelo 
et al., 2006, p. 57). Betrouwbaarheid heeft te maken met de mate waarin de technieken van 
gegevensverzameling en analyseprocedures tot consistente bevindingen leiden.  
 
De onderzoeker  
In kwalitatief onderzoek neemt de onderzoeker zelf waar en interpreteert hij zelf de 
betekenis van die waarnemingen. Hij is dus tegelijkertijd waarnemings- en analyse 
instrument en heeft dus invloed op de onderzoeksresultaten. De replicatie-eis is daarmee 
vaak moeilijk. De betrouwbaarheid kan getoetst worden met vragen zoals: Leveren de 
metingen bij andere gelegenheden dezelfde resultaten? Doen andere waarnemers 
gelijksoortige waarnemingen? Is de manier waarop de ruwe gegevens zijn geïnterpreteerd 
transparant? (Easterby-Smith et al., 2002, p. 53). Dit betekent dat andere onderzoekers met 
dezelfde procedure uit zouden komen op dezelfde (of vergelijkbare) resultaten. Bij 
semigestructureerd interviews wordt onder ‘betrouwbaarheid’ verstaan de mate waarin een 
meting onafhankelijk is van toeval (Baarda, p. 243,Cooper & Schindler, 1998). Het is daarom 
van belang om zijn waarneming te toetsen door te reflecteren op zijn rol in het onderzoek en 
zijn invloed op het onderzoeksproces (Plochg & Van Zwieten, 2007, p. 77). Daarnaast toetst 
de onderzoeker zijn analyses door het materiaal aan andere onderzoekers voor te leggen en 
te bezien of zij tot dezelfde resultaten komen (Baarda et al., 2005, p. 74). Hier worden 
waarnemingen en analyses getoetst door de bespreking van het onderzoeksmateriaal in de 
afstudeerkring van de opleiding OVO van de Open Universiteit. Ook heeft de onderzoeker 
informeel zijn bevindingen getoetst aan de meningen van andere politie-collega’s.  
 
De dataverzamelingsmethoden 
Problemen kunnen zich voordoen met de kwaliteit van de gegevens (Saunders & Lewis, 
2012). Door het gebrek aan standaardisatie kan de betrouwbaarheid omlaag gaan en kunnen 
biases aanwezig zijn. De betrouwbaarheid is vergroot door in elk interview zoveel als 
mogelijk een vaste werkwijze te hanteren, door de respondenten allemaal op dezelfde 
manier te informeren over het onderzoek met hierbij een identieke beschrijving van het 
onderzoek. Met behulp van een van te voren opgestelde semigestructureerde vragenlijst 
krijgt elke respondent in principe dezelfde vragen voorgelegd waarbij de volgorde waarin de 
vragen aan bod komen niet per sé overal hetzelfde is. In dit onderzoek is tevens de manier 
waarop de ruwe gegevens zijn geïnterpreteerd helder en uitvoerig omschreven. Door de 
transparante stappen van codering en analyse te beschrijven, wordt een hogere 
betrouwbaarheid beoogd. Interviewvragen en beantwoording zijn daarentegen wel digitaal 
vastgelegd en objectief tot woordelijk uitgewerkt om de betrouwbaarheid te verhogen. 
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3.8.2 Validiteit 
Onder validiteit wordt verstaan de accuraatheid van de metingen. Met andere woorden, 
meet het meetinstrument hetgeen het moet meten (Cooper & Schindler, 1998) en 
representeren de resultaten werkelijk datgene waarover ze lijken te gaan (Saunders, 2012).  
 
Triangulatie  
Voor het verzamelen van gegevens worden in dit onderzoek triangulatie toegepast met 
betrekking op het gebruik van verschillende databronnen en verschillende manieren van 
dataverzameling. Deze vormen van triangulatie verhogen de validiteit van het onderzoek 
naarmate de gegevens meer met elkaar overeenstemmen (Baarda, p. 76). Het onderzoek 
bestaat daarbij uit vier gegevensbronnen t.w.: individuele interviews, observaties, 
narratieven en secundaire politionele data.  
 
Interne validiteit  
Interne validiteit bepaalt of er geen andere factoren in het spel zijn die het resultaat 
veroorzaken. Bij semigestructureerde interviews is een hoge mate van interne validiteit 
aanwezig doordat een flexibele en responsieve actie mogelijk is tussen de interviewer en 
respondent. Dit maakt het mogelijk dat betekenisgevingen nader worden onderzocht.  
De steekproef is benaderd op basis van vrijwilligheid. Zelfselectie biedt mensen de ruimte te 
bepalen of zij op grond van voldoende affiniteit met het onderwerp mee willen doen aan het 
onderzoek (Saunders et al., 2004, p. 187). Nadeel van zelfselectie is dat bias kan ontstaan 
door te positief geschetste beelden van tevreden respondenten of door te negatief 
geschetste beelden van ontevreden respondenten. Onderzoeker heeft deze beide kanten 
van bias niet kunnen constateren.  
 
Externe validiteit  
Externe validiteit is de mate waarin de resultaten van deze scriptie generaliseerbaar zijn naar 
andere personen uit de steekproef. Een steekproef is een deelverzameling van de populatie 
die representatief hoort te zijn voor de gehele groep (Burns & Bush, 2006, p. 266). De totale 
populatie van deze scriptie zijn de medewerkers in de Politie Basis Teams in Nederland. De 
steekproef van deze scriptie zijn de medewerkers in de Politie Basis Teams, werkzaam in “A”  
en “B”. De resultaten van deze scriptie zijn in beperkte mate generaliseerbaar voor alle 
Politie Basis Teams in Nederland. Dit blijkt ook wel uit de geconstateerde verschillen waarbij 
de wijze van aansturing en mate van teamontwikkeling en teamcultuur tot grote verschillen 
kan leidden.  
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4 Onderzoeksresultaten  
 
Inleiding 
Op basis van de onderzoeksvraag (paragraaf 1.3.2.) en de gehanteerde 4 kernbegrippen 
(paragraaf 1.4) zijn de interviewthema’s t.w. Aansturing, Autonomie, Dagelijkse interacties 
en Invloed van de organisatie, opgesteld (paragraaf 3.4.3).  
Uit de interviews kwamen vooral Aansturing en Autonomie als belangrijkste thema’s naar 
voren. Deze komen in dit hoofdstuk daarom uitgebreid aan bod. Daarbij worden in 
overzichtelijke tabellen deze thema’s o.b.v. 2 variabelen t.w. casus-team en team-rol 
onderling vergeleken op belangrijkste overeenkomsten en verschillen (zie ook uitleg 
paragraaf 3.4.7).  In de door de respondenten belangrijkste teruggegeven beelden en 
uitspraken is een onderverdeling gemaakt in blokken van bij elkaar horende onderwerpen. 
Voor de volledige teksten. Zie bijlages 1 t/m 4. 
 
 
4.1 Thema Aansturing  
4.1.1 Thema Aansturing Team Chefs 
De initiële vragen rondom het thema Aansturing waren: Hoe ervaar je de invloed van de 
wijze van aansturing in jouw taakgebied als ... ? Wat vind jij van de manier waarop je nu 
aangestuurd wordt door het management? Hoe ervaar je de invloed van de wijze van aansturing 
op jouw autonomie? Ervaar je een spanningsveld tussen sturing en autonomie? Waar blijkt 
dat dan uit? Deze vragen zijn (in aangepaste vorm) aan de twee Team Chefs voorgelegd, waarbij het 
over hun wijze van sturing gaat.  Wat zeggen de Team Chefs m.b.t. het thema aansturing? In 
tabel 5 worden de relevantste beelden daarvan weergegeven en horizontaal vergeleken. 
 
Thema Aansturing Team Chefs 
BT “A” – Team Chef BT “B” - Team Chef Belangrijkste 
overeenkomst 
Belangrijkste 
verschil 
Sturing geen vies woord! Sterker 
nog; collega's schreeuwen erom. 
Mijn taak is om ze te laten 
deelnemen in dat BT breed 
denken. Denk erom; denk & doe 
mee, want we moeten naar de 
nieuwe situatie toe […]. 
Sturing is geen vies woord, maar 
kan het wel zijn; het gaat om de 
wijze van sturing. 
Er zit altijd ruimte, als je maar 
voor ogen houdt dat alles wat we 
hier doen voor buiten een 
verbetering moet zijn.  
Stuur ik? Ja, er is altijd werk 
buiten; we sturen op het werk 
buiten. Nee, wij sturen ook, maar 
besturen anders. Sturing is niet 
dicteren[…].  
Beide BT chefs 
sturen vooral op 
BT breed 
denken en op 
het verantwoor-
delijkheids-
gevoel van de 
collega's. t.o.v. 
elkaar en de 
burger 
TC “A” stuurt sterk op de 
nieuwe organisatie 
inrichting volgens 
richtlijnen NP en TC, 
terwijl TC “B” zich vooral 
richt op de 
verantwoordelijkheid 
ten opzichte van de 
burger 
En vervolgens een bepaalde 
strategie en dat bestaat eruit dat 
we medewerkers-participatie 
toepassen[…]. 
 
Medewerkersparticipatie is de 
grootste vergissing. Moeten we 
helemaal niet hebben; Kan niet 
participeren het is toch een 
team. Dat zegt dat je dat van te 
voren niet echt doet[…].  
Beide BT chefs 
passen een 
vorm van 
medewerkers-
participatie toe 
Medewerkersparticipati
e is bij de BT “A” een 
strategische fase in de 
sturing, terwijl in BT “B” 
dit continue verweeft in 
de ontwikkelingen 
binnen het team. 
Ik heb ook gelaagdheid toegepast. 
Ik heb eerst het MT gericht…. 
Als je die rollen goed neerzet 
vanuit NP dan gaat het ook echt in 
Heeft de randvoorwaarden 
vertrouwen; vertrouwen van 2 
kanten. Vak volwassenheid. Ik 
kies ervoor om collega’s zich te 
laten ontwikkelen in waar ze 
Beide BT chefs 
sturen op de 
optimale 
ontwikkeling en 
TC “A” benadrukt sturing 
op hiërarchische 
gelaagdheid en rollen, 
terwijl TC “B” zich richt 
op vertrouwen en de 
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werking dan kun je dat ook goed 
gaan wegzetten.  
Je moet een visie en je moet een 
strategie hebben! […]. 
goed in zijn en wat ze leuk 
vinden. Ik richt me niet op dingen 
die ze nog niet goed kunnen[…].  
werking van het 
BT 
ontwikkeling van vak 
volwassen collega’s 
Collega’s willen sturing. Niet het 
HOE; ze willen richting! […]. 
We zijn heel scherp op de operatie, 
niet snel tevreden, gaan we op 
hameren. Niet iedereen vindt dat 
leuk. Ik ben alleen maar aangesteld 
om daar richting aan te geven[…].  
Ik monitor continue de stand van 
zaken van onze verandering. 
Continue! De juiste dingen doen, 
heel erg richting nodig; “A” zit 
daarom strak in sturing[…]. 
Collega’s doen het met elkaar, 
dat is overleggen met elkaar. Zelf 
nadenken. Ik word erbij 
betrokken[…]. 
Neerzetten op dat deel wat ze 
leuk vinden, zo gaan ze nog 
harder werker en gemotiveerder 
raken en dat is pertinente 
keuze[…].  
Voor mekaar zorgen is het 
belangrijkste voor politie 
mensen. Daar zit voor ons veel 
tijd en energie op[…]. 
Beide BT chefs 
sturen op de 
operatie en op 
de prestaties 
van het BT en 
hebben een 
beeld van wat 
de collega’s 
nodig hebben 
en sturen op 
wat zij vinden 
dat het hardst 
nodig is 
TC “A” geeft richting aan 
collega’s en monitort, 
terwijl TC “B” collega’s 
op de juiste plekken 
plaatst en bij overleg 
wordt betrokken bij 
zaken als collega.TC “A” 
ziet sturing en richting 
als belangrijkste 
behoeftes, terwijl TC “B” 
leuk werk, motivatie en 
zorg voor elkaar centraal 
stelt. 
 
Interpretatie Team Chefs:  
De TC “A” legt de hoofdaccenten nadrukkelijk op het hebben van visie en strategie, van het 
richten en inrichten van de organisatie, van het wegzetten van rollen o.b.v. valide 
documenten aangeleverd door de Nationale Politie. Dat is heel erg INTERN gericht. Verder 
spreekt hij van het toepassen van medewerkersparticipatie als een fase. Maar daarnaast 
benadrukt hij ook het continue monitoren en “collega’s willen sturing”. “Ik wil dat je 
daarmee aan de slag gaat en er is geen discussie over de WAT-vraag. De opmerking “had je 
vroeger beter moeten studeren. Dan was ik nu de koning geweest of minister, maar dat ben 
ik niet, en wij zitten in een hiërarchische organisatie” spreekt wel van een positie waarin in 
vergelijking met de andere chef weinig autonomie voor de vak professional lijkt te zitten en 
een meer dwingende sturing. Hij stelt dan ook met vuur dat “Sturing is geen vies woord”. 
Sterker nog; collega's schreeuwen erom”. Deze perceptie van sturing heeft me erg verbaasd. 
Tegelijkertijd past dit wel bij een algemener beeld van strakke sturing in X (bron: OR X).  
 De TC ‘s eigen rol komt ook opvallend veelvuldig naar voren. Het gaat erom wat hij allemaal 
voor elkaar heeft gekregen in dat team. Het woord “ik” en dan volgt een werkwoordvariant 
op “sturen” komt het vaakst voor in dit interview. Het doel lijkt de perfecte organisatie van 
het team naar nieuwe Nationale Politie standaarden.  
 
De TC “B” legt de hoofdaccenten nadrukkelijk op sturen op het werk; op het gezamenlijk 
werk als team “voor buiten”. Dat is heel erg EXTERN gericht. Maar ook heel erg TEAM 
gericht. Dat deze gerichtheid op “buiten, waarvoor we het doen” zo aanstekelijk werkt, 
collega’s in eenzelfde doel verbindt en enorm hoop energie vrijmaakt, heeft mij verbaasd en 
geraakt. Mensen doen het zelf in BT “B”. “Even sparren, coachen op basis van 
gelijkwaardigheid. En niet een aparte fase of vorm van medewerkersparticipatie”, aldus de 
TC “B”. Een fase spreekt m.i. vanuit een model en dat klinkt heel erg niet-Postmodernistisch; 
iedereen zit in dezelfde fase en volgt gelijktijdig; het is dus iets eenmaligs en tijdsgebonden. 
De TC “B”s’ insteek is dat mensen betrokken zijn van het allereerste begin. Bijzonder is dat 
hij er bewust voor kiest om collega’s te ontwikkelen in waar ze goed in zijn en wat ze leuk 
vinden. Hij creëert volop ruimte voor ontwikkeling en autonomie, maar in een teamsetting 
met gezamenlijk doelen. De TC “B” stuurt daarbij op de 3 V’s: vertrouwen, verbinding en 
vakmanschap. Het interview voor het politievakblad “Blauw” met de TC sluit daar naadloos 
op aan. ‘Ik geef de collega’s uit het team ruimte om te excelleren’ en  “Mensen hun eigen 
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verantwoordelijkheid geven, is het meest krachtige dat je kunt doen als leidinggevende.” Zie 
bijlage 5. 
Het valt op dat de beelden bij beide BT chefs van wat de collega’s nodig hebben - en 
daarmee van wat zij vinden dat het hardst nodig is om op te sturen - zo enorm afwijken.  
Samenvattend zegt de TC “A”: richting de perfecte NP organisatie, visie & strakke sturing! En 
de TC “B” zegt kortweg: sturen voor buiten, sturing op gemotiveerde, vak volwassener, beter 
presterende vakcollega’s.  
 
4.1.2 Thema Aansturing Wijkagenten 
Wat zeggen de Wijkagenten m.b.t. het thema aansturing? Tabel 6 vergelijkt de meest 
relevante uitspraken. 
Thema Aansturing Wijkagenten 
BT “A” – Wijkagent BT “B” - Wijkagent Belangrijkste 
overeenkomst 
Belangrijkste 
verschil 
Hoe hoger de beheersingsdruk, des 
te lager de bereidheid of durf van 
medewerkers om eigen initiatief te 
tonen. De baas moet het maar 
zeggen en als die niets zegt, 
wachten we af. Of we gaan 
ondergronds, de informele 
organisatie in. Dit is erg 
herkenbaar bij de politie[…]. 
We worden niet geleefd door 
papier. Heb je een goed idee, mag 
niet meer dan een A4'tje zijn. 
Vanuit die zingeving aan de slag 
mogen gaan. En de leiding helpt 
daarbij, stelt bij en goede ideeën 
krijgen kans. Als die werken, 
prachtig. Gaat het fout Ook goed; 
fouten maken mag[…].  
WA’s geven 
beiden aan dat 
de sturing met 
betrekking tot 
getoonde 
initiatieven 
voor hen 
belangrijk is 
WA “A” wacht sturing 
af of gaat zelf sturen 
door ondergronds te 
gaan, terwijl WA “B” 
zelf aan de slag gaat en 
de leiding erbij betrekt 
voor sturing als hij daar 
behoefte aan heeft 
Als je dan wat aandraagt en je 
wordt tegengehouden, word ik 
daar een beetje misselijk van.  
Is me 3 x gebeurd dan ga je 
informeel[…]. 
Als iemand met een goed idee 
komt, dan gaan we het uitvoeren. 
Iedereen, kan met een goed idee 
komen. Vertrouwen aan mekaar 
geven. Mensen worden geprikkeld 
op deze manier[…]. 
WA’s geven 
beiden aan dat 
de sturing op 
wat zij 
aandragen voor 
hen belangrijk is 
Bij het aandragen van 
ideeën, ervaart de WA 
“A” daarin tegen 
gehouden te worden, 
terwijl de WA “B” juist 
stimulansen ervaart 
Ik ken ook leidinggevende die veel 
meer is van de control, zoals ik het 
ervaar. 
M.i. te geforceerd mee bezig om 
daar 1 BT van te maken[…]. 
De gedachtegang van ‘we doen dat 
met elkaar’ is heel belangrijk. Een 
mind-set en omdat iedereen is 
omgehangen, inclusief de chef, dat 
geeft een samenbinding. 
TC wil laten zien; ik ben weliswaar 
chef, maar ik ben gewoon één van 
jullie. We zitten op hetzelfde 
level[…]. 
WA’s ervaren 
beide dat er 
een min of 
meer sterke 
sturing is om er 
één team van te 
maken 
WA “A” ervaart een 
geforceerde sturing en 
control, terwijl WA “B” 
meer spreekt van 
sturing vanuit 
gelijkwaardigheid en 
gezamenlijke mind-set. 
 
Interpretatie Wijkagent: 
Beiden WA’s komen met opmerkingen over getoonde initiatieven, over wat zij aandragen en 
de ervaren sturing daarop. Bijzondere overeenkomst is dat beide vak professionals ruimte 
zoeken om initiatieven vorm te geven. Dat zij beide deze zaken benoemen, geeft aan dat dit 
voor hen als vak professionals heel belangrijk is. De WA “A” ervaart weerstand bij wat hij 
aandraagt, en het interessante daaraan is dat hij over het “ondergronds“ gaan, spreekt bij 
zijn getoonde initiatieven, wat past bij het On/Off stage principe (Homan, 2008).  
Beide WA’s geven aan dat er een min of meer sterke sturing is in het vormen van één BT en 
sturing om er één team van te maken. Wat opvalt, is dat de WA “A” geforceerdheid, terwijl 
de WA “B” juist stimulansen ervaart. Dat ze “vanuit zingeving aan de slag mogen gaan en de 
leiding helpt daarbij, stelt bij”. Goede ideeën krijgen kans. De sturing in het vormen van één 
BT is gericht op samenwerken, zonder levels of onderscheid, wat eveneens stimuleert. Een 
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groot verschil! Bijzonder is dat de WA “B” de sturing om er één team van te maken, ervaart 
als een gezamenlijke sturing.  
Samenvattend zegt de WA “A”: bij initiatieven ondergronds, weerstand bij wat hij aandraagt, 
en een geforceerde sturing in het vormen van één BT! En de WA “B” zegt kortweg: 
initiatieven in overleg (bovengronds), goede ideeën van iedereen krijgen kans en werken 
vanuit een gezamenlijke, zingeving en mind-set.  
 
4.1.3 Thema Aansturing BT “A” Wijkagent < - > Team Chef 
In tabel 7 worden de relevantste beelden binnen het BT “A” weergegeven en horizontaal 
met elkaar vergeleken.  
Thema Aansturing 
BT “A” – Wijkagent BT “A” - Team Chef Belangrijkste 
overeenkomst 
Belangrijkste 
verschil 
Ik heb een leidinggevende gehad 
die was van de ZZP gedachte: door 
zelfstandig zingevende Politie 
professional. Deze keek naar de 
zingeving van dingen en 
zelfstandigheid.  
De chef leert vertrouwen te geven 
en de collega’s komen met nieuwe 
ideeën. Zoiets moet wel 
groeien[…]. 
We staan bekend als mensen om 
vernieuwend Werken, die ruimte 
proberen te geven. Directiefheid zit 
ook in ons team. Ik ben ook 
diender en ik moet ruimte; ze 
moeten me ‘t niet precies 
vertellen. Wel WAT, maar niet HOE 
ik het moet doen[…]. 
Beiden 
benoemen de 
aandacht voor 
ruimte; 
vernieuwend en 
zelfstandig 
werken 
WA spreekt over het 
belang van het 
WAAROM (zingeving) 
van dingen in de 
aansturing, terwijl de 
TC spreekt over HOE je 
het werk moet doen 
Ik ken ook leidinggevende die veel 
meer is van de control, zoals ik het 
ervaar. Maar waar gaat het nou 
om? Gaat het nou om cijfertjes of 
om de zingeving? Daar stoor ik me 
toch wel een beetje wel aan[…]. 
We zijn heel scherp op de operatie, 
niet snel tevreden, gaan we op 
hameren. Niet iedereen vindt dit 
leuk. Ik ben alleen maar aangesteld 
om daar richting aan te geven[…].  
 
WA en TC 
geven beide 
aan dat er 
sprake is van 
control en 
sturing en 
spanning 
WA kijkt bij aansturing 
naar de zingeving, 
terwijl de TC naar de 
richting van 
operationele resultaten 
De briefing is heel strikt; mogen 
maar zoveel onderwerpen op 
staan, maar de briefing is voor de 
buitengebieden niet interessant. 
Dat mag je van de baas niet 
zeggen, want we zijn 1 BT, maar zo 
is het wel. Als we de dingen niet 
meer mogen zeggen, is het 
helemaal fout. Spanningsveld[…]. 
Sprake van het Zij en het wij-
gevoel; binnengebied-X t.o.v. 
Buitengebieden Het moet een 
team worden. Het is ook de tijd die 
het moet doen. Mensen blijven 
hangen in het oude. Cultuur 
verandering gaat vele malen 
langzamer[…]. 
WA en TC 
erkennen dat er 
verschillen en 
spanningen zijn 
binnen het 
team 
TC stelt dat mensen 
blijven hangen in het 
oude, terwijl WA 
spreekt over niet 
gehoord worden, ter 
wille van de eenheid 
van het team. 
 
 
Interpretatie BT “A”: 
Zelfstandigheid worden door beiden genoemd als het gaat om autonomie en aansturing. 
Opvallend zijn echter de verschillen in uitleg daarbij: De TC geeft aan dat er zelfstandigheid is 
in HOE je het werk doet, terwijl de WA aangeeft dat zelfstandigheid voor hem vooral ligt in 
het WAAROM je iets doet. Zingeving versus de werkwijze, zogezegd. De retorische vraag van 
de WA spreekt boekdelen: “Gaat het nou om cijfertjes of om de zingeving?”. Pikant is het 
aspect van “de dingen niet meer mogen zeggen” ter wille van de eenheid van het team. Het 
lijkt te verwoorden dat er weinig ruimte is voor tegenspraak. En dat vrije meningsuiting 
geofferd wordt voor het grotere geheel. Ook lijkt het te duiden op het ontbreken van een 
gezamenlijke visie. Dat spanningsvelden niet uitblijven, wordt duidelijk in het interview (zie 
bijlage 3, codering “spanningsveld”). 
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4.1.4 Thema Aansturing BT “B” Wijkagent < - > Team Chef 
In tabel 8 worden de relevantste beelden binnen het BT “B” weergegeven en horizontaal 
met elkaar vergeleken. 
Thema Aansturing 
BT “B” - Wijkagent BT “B” - Team Chef Belangrijkste 
overeenkomst 
Belangrijkste 
verschil 
Hoe zou je de stijl van manage-
ment willen aan duiden? Het 
goede voorbeeld geven. Je 
verdient hier respect door mee te 
gaan, mee te denken en niet boven 
de ander te stellen; lekker met z’n 
allen[…]. 
We zijn er voor buiten! Als ik hier 
zit, dan ik ga ervoor. Mijn porto 
staat aan en ben hier ingemeld met 
een porto. Ik ben wapen dragend. 
Omhangen en ontschoten, ja[…]. 
De WA noemt 
het en de TC is 
het: het goede 
voorbeeld.  
Beide stellen 
het “met z’n 
allen” centraal 
n.v.t. 
X (TC) heeft ervoor gezorgd dat we 
geen teampjes meer hebben, 
allemaal kleine eilandjes het 
ontschotten is met name belangrijk 
dat we geen hullie, jullie krijgen 
van clubjes; nee 1 team.  Plus alles 
is hier gewoon één; wel hebben we 
weliswaar onze eigen specialisme 
en taak, dingen waar we meer op 
gericht zijn, maar we noemen het 
geen team[…]. 
Versnippering? Iedereen doet 
maar wat hij wil? Nee, heb ze 
allemaal opgehangen aan een 
portefeuille, allemaal een taak. 
Collega doen het met elkaar, dat is 
overleggen met elkaar. Zelf 
nadenken. Ik wordt erbij 
betrokken, zo krijg ik alles mee. Het 
is niet anarchisme, helemaal niet. 
Team heeft de ruimte om zelf na te 
denken en natuurlijk sturen we. 
Alleen wel sturen met ruimte op 
hoofdlijn en niet meer dan dat[…]. 
Beiden rollen 
benadrukken 
dat de 
inrichting van 
de organisatie 
het samen- 
werken 
bevordert 
WA dankt dit samen 
werken vooral aan het 
ontschotten in het 
team, terwijl de TC 
spreekt over één team 
van mensen die als 
team zelf nadenken 
Je creëert een idee van werken. 
Dat samenwerken, stimuleert! D’r 
zijn wijkagenten die worden soms 
in andere teams 100% uit 
geroosterd en kunnen doen wat ze 
willen. Wat creëer je dan eigenlijk? 
Levels in je BT. Je kunt zo strak in 
de sturing zitten van wijkagenten 
dat je een tweespalt creëert[…]. 
Door dat mensen samen iets 
oppakken, komt het goed. Omdat 
we met ze allen een strak beeld 
hebben waarvoor we zijn. Dat 
moet je vasthouden Dat beeld 
bestaat uit een paar simpele 
dingen en die houden we vast[…]. 
 
Beiden rollen 
benadrukken 
het samen 
werken als de 
basis van het 
team 
TC benadrukt het strak 
vasthouden aan het 
doel; WAARVOOR we 
er zijn, terwijl de WA 
spreekt over de 
gelijkheid in het team 
Mensen de kans geven; ruimte 
geven om de dingen te doen die ze 
graag willen doen. Alles voor de 
burger zijn. Hoe vertaal je dat naar 
de energie en het bruisende en de 
beweging die in iedereen zit? 
Waarom hebben we een 
ziekteverzuim beneden 3% hoe 
komt dat?! Omdat je stukje 
zingeving ziet. Wat wij nu creëren 
is om daar mee bezig zijn. ik ben 
bezig voor buiten[…]. 
Autonomie: het is niet voor mezelf 
en ik doe het voor buiten dat is je 
bestaansrecht, 
maar ik wil wel afwijken als het 
voor buiten beter wordt. Het 
verhaal van “B” ziektepercentage 
onder de 3 %, klinkende resultaten, 
’t was 11½ %. Collega's met trots 
met passie en energie aan het werk 
met lol en plezier[…]. 
Beiden geven 
antwoord op de 
vraag waarom 
er zoveel 
energie en 
beweging in 
iedereen zit: 
ruimte om 
bezig te zijn 
voor buiten; 
alles voor de 
burger zijn 
n.v.t. 
 
Interpretatie BT “B”: 
Voor het voetlicht komen opvallend weinig verschillen of spanningsvelden en juist veel 
overeenkomsten in de beleving van sturing en autonomie. Kleine accentverschillen worden 
genoemd, maar vooral spreekt eenzelfde gevoelen waarbij de wijze van samenwerken als 
team voorop staat. “Lekker met ze allen”, zonder eilandjes, teams binnen teams, geen 
tweespalt in rollen, portefeuilles of taak.  
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Heel bijzonder is wel de beantwoording van de zelf naar voren gebrachte retorische vraag 
waarom er zoveel energie en beweging in iedereen zit: autonomie en ruimte geven voor 
collega’s om de dingen te doen die ze graag willen doen in het bezig zijn voor buiten.  
Dat heel veel collega’s daar gezonder van zijn geworden, is gezien het landelijk hoge 
ziektepercentage bij de Nationale Politie (wat een hot issue is) een resultaat waar terecht 
met trots over wordt gesproken. 
4.1.5 Thema Aansturing integrale conclusie 
In voorgaande analyse zijn zowel horizontaal als verticaal de BT ’s en de rollen van teamchefs 
en wijkagenten met elkaar vergeleken, weergegeven in tabelvorm en uitgewerkt in 
interpretaties. In tabel 9 zijn de essenties van de uitspraken rond het thema aansturing 
weergegeven per team en rol. 
 
Aansturing 
Team Chef “A” 
 
Sturing gericht op de nieuwe NP organisatie. 
Visie & strakke sturing nodig op hiërarchische 
gelaagdheid en op rollen. 
 
Ziet sturing en richting als belangrijkste 
behoeftes. 
 
Belang van HOE je het werk moet doen. 
De eenheid van het team staat boven de 
persoonlijke mening. 
Team Chef “B” 
 
Sturen voor buiten; de burger. 
Sturing gericht op vertrouwen en de 
ontwikkeling van vak volwassen collega’s die 
samenwerken als team. 
Ziet leuk werk, motivatie en zorg voor elkaar als 
belangrijkste behoeftes. 
 
Autonomie en ruimte geven voor collega’s om 
de dingen te doen die ze graag willen doen; in 
het bezig zijn voor buiten. 
Wijkagent “A” 
 
Ervaart weerstand bij wat hij aandraagt. 
Initiatieven gaan ondergronds. 
Geforceerde sturing en spanningsvelden in de 
sturing om er één team van te maken.  
 
Belang van het WAAROM (zingeving) van het 
werk. 
Gehoord willen worden. 
Wijkagent “B” 
 
Toont initiatieven en gaat in overleg;  
Goede ideeën van iedereen krijgen kans. 
Stimulerende sturing in het vormen van één BT. 
 
 
Werken vanuit een gezamenlijke zingeving. en 
mind-set geeft veel energie en beweging in 
iedereen. 
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4.2 Thema Autonomie 
De initiële vragen rondom het thema autonomie waren: Hoe denk jij dat je directe collega’s 
autonomie in hun werksituatie ervaren? Hoe ervaar jij zelf je autonomie in je werksituatie? 
Hoe leeft autonomie bij je collega’s? Hoe geven je collega’s invulling aan hun autonomie? 
4.2.1 Thema Autonomie Team Chefs 
Wat zeggen de Team Chefs m.b.t. het thema autonomie? In tabel 10 worden de relevantste 
beelden daarvan weergegeven en horizontaal met elkaar vergeleken. 
 
Thema Autonomie Team Chefs 
BT “A” – Team Chef BT “B” - Team Chef Belangrijkste 
overeenkomst 
Belangrijkste 
verschil 
Ik ben ook diender en ik moet 
ruimte; ze moeten me ‘t niet 
precies vertellen. Wel WAT maar 
niet HOE ik het moet doen  
 
Als ik niet wil weten van de WAT- 
vragen en niemand mij vertellen 
kan, wat ik moet doen dan had ik 
vroeger beter moeten studeren. 
Dan was ik nu de koning geweest 
of minister, maar dat ben ik niet.  
 
Ik ben BT chef en ik en wij zitten in 
een hiërarchische organisatie die 
betekent dat het gezag over ons 
oordeelt. Je kunt er van vinden wat 
je wil, maar zo zit de wereld nu 
eenmaal in mekaar[…]. 
Voorwaarde dat de legerleiding 
boven TC je de ruimte moet 
geven? Niet mee eens. Ik pak die 
ruimte, dat is wat anders; daar zit 
het verschil. Er is ruimte. Nu krijg 
je geen ruimte. De vraag is of je 
het accepteert. Wij accepteren 
het gewoon niet.  
 
Als we de `Wijkagent voor een 
dag` officieel gevraagd hadden of 
een burger een dag in het 
uniform het mag bepalen, is het 
antwoord; Nee. Dus gewoon die 
vraag niet stellen. Het is maar 
hoe je er mee omgaat. Je moet 
wel een goed verhaal hebben, 
waarom we dit doen[…]. 
Beide BT chefs 
benoemen bij 
autonomie 
vooral de grote 
behoefte aan 
ruimte in het 
uitvoerende 
werk. 
TC “A” benadrukt sterk 
dat autonomie wel voor 
de HOE-vraag, maar niet 
geldt voor de Wat-vraag, 
die is door hoger gezag 
bepaalt. TC “B” geeft aan 
dat autonomie het 
pakken en creëren van 
ruimte betekent (ook als 
het om de WAT-vraag 
gaat) 
 
TC “A” laat zich vooral 
leidden door de gegeven 
ruimte van bovenliggend 
gezag, terwijl TC “B” zich 
vooral richt op het 
nemen van ruimte. 
Ik ga mensen meenemen, ik leg 
heel goed uit wat onze taakstelling 
is. Ik help je over de HOE-, maar 
over de WAT vraag is geen 
discussie. Maar je gaat het wel 
doen. Mensen blijven vaak in de 
WAT vraag en het er niet mee eens 
zijn. Ik zeg: We gaan die kant op - 
heel helder - en dat doe ik met jou. 
Maar ga me niet tegenwerken; 
dwing me niet dat we afscheid 
gaan nemen[…].  
De ene keer maak je, je 
afhankelijk van de leiding-
gevende en de andere keer doe 
je het gewoon. En soms ga je 
over de grens heen, dat gebeurt 
gewoon, dat geeft niet. Dan ga je 
op je bek en dan leg je het uit en 
ga je weer verder. In het ergste 
geval ga je een keer over 
grenzen, krijg je op je flikker, 
maar je hebt veel kunnen doen. 
We hebben volwassen collega’s; 
dat is een stuk autonomie[…]. 
Beide BT chefs 
beschrijven hoe 
ze naar  
autonomie van 
mensen c.q. 
collega’s kijken. 
TC “A” geeft aan dat er 
geen discussie of van 
tegenwerken door 
collega’s sprake kan zijn, 
terwijl TC “B” aangeeft 
dat collega’s 
onafhankelijk van de 
leidinggevende gewoon 
de ruimte krijgen om het 
werk te doen en grenzen 
op te zoeken. 
Ik verwacht dat jij de goede dingen 
doet. Altijd een mix van je werk 
goed doen en de goede dingen 
doen; waar maak je het 
verschil[…]. 
Als er iemand die er verstand 
heeft, is; laat die het werk doen. 
Dan is er ontwikkeling, Zeker als 
je medewerkers neerzet op dat 
waar zij goed in zijn. Dat vinden 
ze leuk en ze zouden zomaar 
gemotiveerd kunnen raken… 
Medewerkers zijn vak volwassen 
en hebben een natuurlijke 
bereidheid om hun werk met 
passie te doen[…].  
n.v.t.  
 
TC “A” stelt dat wat het 
verschil maakt, 
medewerkers zijn die de 
juiste dingen doen, 
terwijl TC “B” stelt dat 
medewerkers neer-
zetten op het werk waar 
zij goed in zijn en wat 
hen motiveert, het 
verschil maakt. 
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Interpretatie Team Chefs: 
De TC “A” stelt “ik en wij zitten in een hiërarchische organisatie”. Hij spreekt van de Wat-
vraag die door hoger gezag wordt bepaalt en geeft later aan dat er geen discussie of van 
tegenwerken door collega’s, sprake kan zijn. Dit spreekt van een positie en houding waarin 
in vergelijking met de andere chef weinig autonomie voor de vak professional lijkt te zitten. 
De TC “A” laat zich vooral leidden door de gegeven ruimte van bovenliggend gezag, terwijl 
TC “B” zich vooral richt op het pakken en creëren van maximale ruimte, maar wel met een 
goed verhaal waarom. Het nemen van risico’s (“van op je flikker krijgen”) is onderdeel van 
de autonomie van collega’s en dat collega’s onafhankelijk van de leidinggevende gewoon de 
ruimte krijgen om het werk te doen. 
Interessant is ook de taal die gebruikt wordt door de TC’s. De TC “A” zegt bijvoorbeeld “Ik ga 
mensen meenemen” terwijl de BT “B” spreekt over “We hebben volwassen collega’s “. 
Mensen versus collega’s. Mensen spreekt van een zekere afstandelijkheid, terwijl “collega’s “ 
meer spreekt van een zekere gelijkwaardigheid. 
Bijzonder zijn de stellingen over wat het verschil maakt. TC “A” stelt dat dit medewerkers zijn 
die vooral de juiste dingen doen, terwijl TC “B” stelt dat het neerzetten van medewerkers op 
het werk waar zij goed in zijn, leuk vinden en wat hen motiveert, het verschil maakt. Dat 
toont aan dat hun visies op autonomie sterk uiteenlopen. De mate van autonomie in BT “B” 
lijkt veel groter te zijn dan in BT “A”. De uitspraken van de TC “B” sluiten wederom naadloos 
aan bij het interview voor het politievakblad “Blauw” (zie bijlage 5) waar hij zegt; “Ik ben 
geen autoritaire chef, integendeel. Mijn deur staat altijd open, ook als ik in vergadering ben. 
Dat is soms niet handig voor de vergadering, maar ik wil altijd benaderbaar zijn. De collega’s 
in het team weten duizend keer meer dan ik als chef kan weten. Het gaat er vooral om dat ik 
als chef weet waar de krachten van de mensen uit mijn team liggen. Als ik hen op hun 
krachten inzet, is het goed geregeld en bovendien doen zij iets wat ze leuk vinden.” 
4.2.2 Thema Autonomie Wijkagenten 
Wat zeggen de Wijkagenten m.b.t. het thema autonomie? In tabel 11 worden de relevantste 
beelden daarvan weergegeven en horizontaal met elkaar vergeleken. 
Thema Autonomie Wijkagenten 
BT “A” – Wijkagent BT “B” - Wijkagent Belangrijkste 
overeenkomst 
Belangrijkste 
verschil 
Autonomie is dat je toch 
zelfstandig kan werken, wel met 
besef dat ik ondergeschikt ben aan 
het belang van de organisatie, 
maar op wat voor manier ik dat ga 
doen, daar voel ik me fijner bij. 
Natuurlijk snap ik dat er regels 
normen en waarden zijn, daar hou 
ik me ook keurig aan, maar niet 
alles voorschrijven. Dat vindt ik 
autonomie[…]. 
Waarom wilde je bij de politie? 
Omdat je stukje zingeving ziet. De 
basis; ik ben nu bezig met de 
bedoeling. Ik ben niet bezig voor 
de systemen voor de procedures, 
voor mensen, maar ik ben bezig 
voor buiten. We worden niet 
geleefd door papier; heb je een 
goed idee,  mag niet meer dan een 
A4'tje zijn.. […]. 
 
WA’s geven 
beiden aan dat 
autonomie voor 
hen vooral 
betekent dat 
niet alles voor 
geschreven is. 
WA “A” noemt 
zelfstandig werken en 
niet alles voorschrijven, 
terwijl WA “B” 
zingeving en bezig met 
de bedoeling noemt. 
Ik denk dat een deel dit wel OK 
vindt. Zeg maar wat ik doen moet 
en dan doe ik dat Ik ga op een 
kruising staan en hou alles tegen 
wat van rechts komt. Andere deel - 
net als ik – denkt ja dat wil ik wel 
doen, maar ik wil het wel snappen. 
En soms laat ik verkeer van rechts 
wel door want het is niet allemaal 
zwart-wit[…]. 
Je moet dus durven te kijken 
buiten de kaders; om de burger te 
helpen; zoeken naar andere 
oplossingen. En dan krijg je toch 
leuke resultaten en heb er ook 
minder werk van.  Bij dit voorbeeld 
heb ik geen strafrecht toegepast; ik 
heb geen streepje in het systeem 
maar ben wel gericht op hogere 
burgertevredenheid[…]. 
WA’s ervaren 
beiden dat 
kaders en 
opdrachten niet 
altijd de juiste, 
enige oplossing 
zijn. 
WA “A” wil het wel 
snappen en past het 
zwart-witte binnen de 
kaders aan, terwijl de 
WA “B” meer buiten de 
kaders naar andere 
oplossingen zoekt en 
daarvoor kiest. 
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Functie die ik nu heb, best wel 
autonoom gelaten. In z’n algemeen 
kan ik zeggen dat ik wel 80% 
autonoom ben en vrij gelaten 
wordt om werk in te richten. Je 
mag er zelf iets van maken en het 
inrichten. De werkwijze van een 
ander aanmeten, zou me dood-
ongelukkig maken. Je moet iets 
doen wat bij je als persoon past en 
bij de omgeving. De autonomie 
inrichten zodat het ook bij je 
past[…]. 
We zijn er hier “B” niet van alles in 
hokjes plaatsen. Jij mag alleen dit, 
je mag alleen dat en het moet zo. 
Iedereen doet het allemaal.  
Hier wordt niet gekeken naar 
rangen en standen. Als iemand met 
een goed idee komt dan gaan we 
het uitvoeren.  
Dus iedereen is flexibel en doordat 
te doen ziet iedereen; we doen het 
ook echt met elkaar[…]. 
WA’s ervaren 
beide een grote 
mate van 
autonomie om 
het werk in te 
richten. 
WA “A” relateert 
autonomie aan het 
individu zijn en het 
werk daarbij passend 
maken, terwijl de WA 
“B” autonomie uitlegt 
met een voortdurende 
link naar het team zijn. 
 
Interpretatie Wijkagent: 
Beiden WA’s komen met interessante stellingen over autonomie. WA “A” noemt zelfstandig 
werken, niet alles voorschrijven en het wel willen snappen, terwijl WA “B” zingeving en bezig 
met de bedoeling noemt. Wat opviel is dat WA “A”  binnen de kaders het zwart-witte 
daarvan aanpast, terwijl de WA “B” meer buiten de kaders naar andere oplossingen zoekt en 
daarvoor kiest. Hier lijkt de WA “B” meer gebruik te maken van z’n autonomie dan in “A”. 
WA “A” relateert autonomie aan het individu zijn en het werk daarbij passend maken, terwijl 
de WA “B” autonomie uitlegt met voortdurend een link naar het zijn van een team. Dit is erg 
kenmerkend voor het BT “B”.  
Wat achteraf opviel is dat de WA “B” geen enkele keer het woord autonomie in de mond 
neemt, maar synoniemen, bijvoorbeeld met woorden als “niet geleefd worden door papier”, 
“flexibel zijn” en “met een goed idee komen”, enz. 
 
4.2.3 Thema Autonomie BT “A” Team Wijkagent < - > Team Chef 
In tabel 12 worden de relevantste beelden binnen het BT “A” weergegeven en horizontaal 
met elkaar vergeleken. 
Thema Autonomie 
BT “A” – Wijkagent BT “A” - Team Chef Belangrijkste 
overeenkomst 
Belangrijkste 
verschil 
De werkwijze van een ander 
aanmeten, zou me dood 
ongelukkig maken. Je moet iets 
doen wat bij je als persoon past en 
bij de omgeving. Deel van de 
autonomie inrichten zodat het ook 
bij je past. […]. 
Nationale politie werkt alleen als je 
de rollen inricht de processen goed 
neerzet. Alles wat wij doen met 
alle veranderingen die we hebben 
ingezet, dat is daarop gestoeld. Wij 
worden Nationale politie, dus “A” 
is op weg om een Nationaal Politie 
Team te worden en alles is daarop 
gestoeld […].  
N.v.t. WA spreekt over 
werkwijzes passend 
maken m.a.w. 
maatwerk, terwijl de 
TC spreekt over een 
uniforme inrichting van 
werken, volgens de 
Nationale Politie 
standaard. 
Ik heb een leidinggevende gehad 
die was van de ZZP gedachte: door 
zelfstandig zingevende Politie 
professional. Deze keek naar de 
zingeving van dingen en 
zelfstandigheid. 
[…]. 
Precies volgens de regels 
handelen. Misschien is dat voor de 
organisatie goed, maar ik zou zo 
niet kunnen werken[…]. 
Je kunt er van vinden wat je wil, 
maar zo zit de wereld nu eenmaal 
in mekaar … […]. 
 
ik zie dat heel veel mensen die het 
maar ten dele doen; doen alsof. 
Heel veel mensen doen het 
ongeveer alsof; ze blijven eigenlijk 
bij het oude met een sausje van 
Nationale politie erover en dat is 
fout[…]. 
N.v.t. WA spreekt over het 
belang van zingeving 
van veranderingen, 
terwijl de TC benadrukt 
dat het gewoon moet 
gebeuren.  
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Interpretatie BT “A”: 
De werkwijze wordt door beiden als het gaat om autonomie, belangrijk gevonden. Opvallend 
zijn echter de verschillen percepties daarbij: De TC geeft aan dat er maar één manier is de 
Nationale Politie standaard, terwijl de WA aangeeft dat autonomie voor hem vooral ligt in 
het passend maken van je werkwijze aan de omgeving en aan de vakprofessional. Ook 
zingeving wordt door de WA verbonden aan dit thema en benoemt de ZPP’er; de Zingevende 
Politie professional. De TC benadrukt dat werkwijzes en veranderingen gewoon moet gebeuren. 
Hiermee lijken de percepties ver uiteen te lopen tussen de rollen binnen het BT “A”. Er zijn 
dan ook geen duidelijke overeenkomsten van toepassing (een lege kolom). 
 
4.2.4 Thema Autonomie BT “B” Wijkagent < - > Team Chef 
In tabel 13 worden de relevantste beelden binnen het BT “B” weergegeven en horizontaal 
met elkaar vergeleken. 
Thema Autonomie 
BT “B” - Wijkagent BT “B” - Team Chef Belangrijkste 
overeenkomst 
Belangrijkste 
verschil 
Als iemand met een goed idee 
komt, gaan we het uitvoeren. 
Iedereen, van jong - nog in 
opleiding tot vijf maanden voor z’n 
pensioen, kan met een goed idee 
komen. En als het een goed plan is, 
dan is het goed voor buiten. Niet ik 
ben belangrijk, maar loslaten en 
zien dat we met z’n allen belangrijk 
zijn […]. 
Team heeft de ruimte om zelf na te 
denken […] Autonomie: het is niet 
voor mezelf en ik doe het voor 
buiten dat is je bestaansrecht, 
maar ik wil wel afwijken als het 
voor buiten beter wordt. Door dat 
mensen samen iets oppakken, 
komt het goed. Omdat we met ze 
allen een strak beeld hebben 
waarvoor we zijn[…]. 
De WA en TC 
ervaren 
autonomie in 
het aandragen 
van ideeën, wat 
niet in het 
teken van het 
individu, maar 
van het team 
staat. 
N.v.t. 
Niet in problemen denken, maar 
we denken in oplossingen We 
stellen niet uit. Morgen hebben we 
evengoed geen tijd. Hoe doen we 
dat? We zien wel hoe we het 
samen oplossen. 
Mensen geven elkaar opdrachten 
mee. Daardoor lijkt het wat 
chaotisch, maar je bent merkbaar 
flexibel er en we accepteren dat 
van elkaar[…]. 
Ik probeer het anders te doen. 
Uitkomst? weet ik niet, maar het 
team is in beweging. Wat eruit 
komt, weet ik niet. Mijn mensen 
kunnen veel. We hebben vijf jaar 
de ruimte van Nationale politie om 
het team op te bouwen. 
Voldoende tijd […]. 
De WA en TC 
ervaren een 
autonomie in 
het team die 
mensen in 
beweging zet. 
Vertrouwen en 
loyaliteit in 
elkaar staat 
centraal. 
N.v.t. 
 
Interpretatie BT “B”: 
De WA en TC ervaren veel autonomie in het aandragen van ideeën, in het oplossen van 
problemen, in het elkaar helpen en sturen. Deze autonomie staat dus niet in het teken van 
het ontplooiende individu, maar in het teken van een gezamenlijke autonomie, een van het 
team-autonomie. Vertrouwen en loyaliteit in elkaar staat centraal. Mensen geven elkaar 
opdrachten, er is onderlinge sturing. De WA en TC ervaren dat het team daarom mensen in 
beweging zet. Daarmee lijkt autonomie in het BT “B” veel groter en een ruimere betekenis te 
hebben dan in het BT “A” waar autonomie meer individueel wordt beleeft. 
Opvallend is dat er weinig verschillen of spanningsvelden en juist veel overeenkomsten zijn 
in de beleving van autonomie i.t.t. BT “A”. Er zijn dan ook geen duidelijke verschillen van 
toepassing (een lege kolom). Vooral spreekt eenzelfde autonomie en teamgevoelen waarbij 
het samenwerken als team voorop staat. Heel bijzonder is wel de beantwoording van de zelf 
naar voren gebrachte retorische vraag waarom er zoveel energie en beweging in iedereen 
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zit: autonomie en ruimte geven voor collega’s om de dingen te doen die ze graag willen doen 
in het bezig zijn voor buiten.  
 
4.2.5 Thema Autonomie integrale conclusie 
In voorgaande analyse zijn zowel horizontaal als verticaal de BT’s en de rollen van teamchefs 
en wijkagenten met elkaar vergeleken, weergegeven in tabelvorm en uitgewerkt in 
interpretaties. In tabel 14 zijn de essenties van de uitspraken rond het thema autonomie 
weergegeven per team en rol.  
 
Autonomie 
Team Chef “A” 
 
Wel de HOE-vraag, maar niet de Wat-vraag 
De gegeven ruimte van bovenliggend gezag is 
leidend. 
Geen sprake van discussie of van tegenwerken. 
 
Wat het verschil maakt, zijn medewerkers die 
de juiste dingen doen. 
 
 
Eén uniforme inrichting van werken, volgens de 
Nationale Politie standaard.  
Nadruk op het moet gewoon gebeuren.   
Team Chef “B” 
 
Vooral gericht op het pakken en creëren van 
ruimte (ook als het om de WAT-vraag gaat). 
Collega’s krijgen de ruimte om onafhankelijk 
van de leidinggevende het werk te doen en 
grenzen op te zoeken. 
Wat het verschil maakt, zijn medewerkers 
neergezet op het werk waar zij goed in zijn en 
wat hen motiveert.  
 
Autonomie in het aandragen van ideeën. 
Autonomie in het team; ruimte die mensen in 
beweging zet. 
Wijkagent “A” 
 
Zelfstandig werken en niet alles voorschrijven. 
Het willen snappen en het binnen de kaders 
aanpassen. 
Relateert autonomie aan het individu zijn. 
 
 
Werkwijzes passend maken m.a.w. maatwerk 
leveren.  
Het belang van zingeving van veranderingen. 
Wijkagent “B” 
 
Zingeving en bezig zijn met de bedoeling. 
Meer buiten de kaders naar andere oplossingen 
zoeken.  
Goede ideeën van iedereen krijgen kans. 
Stimulerende sturing in vorming van het BT. 
 
Relateert autonomie aan het team zijn. 
Autonomie in het teken van het samenwerken 
als team. 
Vertrouwen en loyaliteit in elkaar staat centraal. 
 
 
4.3 Narratieven 
De narratieven gebruikt in dit onderzoek zijn afkomstig van “verhalenvangers”; collega’s 
actief vanuit de Centrale Ondernemingsraad en betrokken bij een aantal vernieuwende 
bewegingen binnen de politie t.w. Administratieve Lasten Verlichting (ALV) , Vernieuwend 
Werken en de Hark voorbij. Zelf ben ik betrokken geweest bij Narratieve 1 en 5. De meest 
relevante zaken zijn in de teksten groen en geel gearceerd in de bijlagen 13 t/m 17. In deze 
paragraaf worden voorgaande bevindingen gestaafd. Zodoende is getracht teveel herhaling 
te voorkomen en relevantste aanvullende aspecten te benoemen. 
 
Narratieve 1: Tour de Vernieuwend werken is een narratieve waarbij de rol van de 
organisatie en met name de ondersteuning helder naar voren komt. De narratieve gaat over 
collega’s die aan de slag zijn gegaan met vernieuwend werken, die meer gericht zijn op het 
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te bereiken effect buiten en daar continu de eigen organisatie op aanpassen. Dit spreekt van 
een grote mate van autonomie, van zelforganisatie en zelfsturing. In tijden van de 
voortdurende centralisatie een uniek geluid. Uitgedaagd om te experimenteren met 
professionele ruimte en innovatie. ‘Regel het maar. Volg je hart. En doe dingen die er toe 
doen!’ En ja, wat doe je als je niet meer naar boven in je eigen organisatie kijkt? Dan kijk je 
naar buiten! Onder het motto ‘wij zijn er voor buiten’. Deze elementen komen sterk overeen 
met de beelden uit BT “B”. Aanvullend zijn de aspecten die horen bij het oorspronkelijk 
thema Invloed van de organisatie. Met drie veelzeggende cases worden de bos bloemen van 
de centrale leverancier aangehaald en het bestelformulier als quizformulier. Bij iedere 
inzending is het spannend of je prijs hebt! Tja, het team wil al heel lang bodycams. En er kan 
budget gevonden worden door een auto in te ruilen voor twee fietsen én die cams. Maar zo 
eenvoudig blijkt het niet te zijn. Sterker nog, ze weten niet bij wie ze moeten zijn.  
De roep is om ruime heldere kaders met ruimte om lokaal flexibel de ondersteuning te 
krijgen die de teams helpt om flexibel in te kunnen spelen op wat er lokaal nodig is. De 
uitdaging die gesteld wordt, is breder getrokken dan het BT: hoe krijgen we de bedoeling, de 
leefwereld, en dus vooral het wijkteam, weer centraal in de organisatie?  
 
Narratieve 2, 3 en 4: Zijn narratieven die gaan over de ontwikkelingen die vernieuwende 
teams doormaken. Een TC zegt in narratieve 2; “Ik geloof dat mensen tot bloei komen als ze 
zelf mogen nadenken en initiatief nemen.” ,“De essentie van zelfsturing is vertrouwen op de 
denkkracht van je team en op je collega’s.” en “Jarenlang hebben we tegen collega’s gezegd 
wat ze moesten doen en hoe. Die volgzaamheid ebt niet meteen weg. Dat ik niet met 
panklare oplossingen kom, is voor sommigen wennen.” 
 
Een operationeel chef zegt in narratieve 3; “Ik ben er namelijk van overtuigd dat als je 
mensen de ruimte geeft om zelf over hun werk te gaan, zij energie van binnenuit krijgen en 
beter presteren.” “Als je anderen belangrijk maakt, doet je ego er als leidinggevende niet 
meer toe. Er komt iets heel anders voor in de plaats: je krijgt feedback en waardering vanuit 
de groep waar je onderdeel van uitmaakt. En daardoor sta je juist sterker.” “Je moet kunnen 
en willen vertrouwen op het teamproces. Dat vraagt ook om loslaten van oude patronen.” 
“Iedereen voelt zich verantwoordelijk. Daardoor gaan teamleden elkaar steeds meer 
aansturen en feedback geven.” 
 
Een andere TC zegt in narratieve 4; “We willen werken vanuit kracht, door de 
verantwoordelijkheden te verspreiden. Zodat wijkteams weer zelf gaan nadenken over wat 
er speelt in hun wijk, wat er nodig is, hoe zij het beste kunnen bijdragen aan de veiligheid.  
“ Van nature ben ik een systeemman, dus ik ben dit ook pas door schade en schande gaan 
inzien. Maar wat ik nu zeker weet, is dat een verandering pas beklijft als mensen voelen dat 
hun inbreng betekenis heeft. En dat bereik je alleen als je hun verantwoordelijkheid en 
oplossingen leidend maakt en het systeem als middel gaat gebruiken.” 
 
In narratieve 5 komt het zelfroosteren aan bod. Zelfroosteren is ‘hot’ onder politieteams 
(mei 2016). Het geeft een inkijkje in de keuken van twee Basis Teams. “Uit de terugkoppeling 
( van sessies waarbij medewerkers frank en vrij met elkaar konden praten, zonder 
leidinggevenden) bleek dat de sfeer niet echt goed was; met name door onrust over de 
roosters. Medewerkers hadden geen inspraak. Te pas en te onpas werden aanpassingen 
gedaan in het rooster. Mijn inziens kwam dat doordat het werk rond de mensen werd 
gepland, terwijl dat andersom kan: mensen om het werk heen plannen. Op die manier ben je 
bezig met zingeving. En vanuit zingeving raken mensen gemotiveerd.” 
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Een andere collega zegt: “ook bij ons speelde gebrek aan motivatie. Voorheen werden wij 
vanuit basisteam Oldenzaal ingezet over de hele regio. We gingen verplicht naar de briefing“ 
“Omdat het een gezamenlijke verantwoordelijkheid wordt, wordt het werk in de breedte 
leuker. Collega’s krijgen meer begrip voor de werkzaamheden en de onderlinge samenhang 
tussen het werk.” “verplichting wordt betrokkenheid als je er zelf voor kiest”. 
 
Kijkend vanuit de narratieven zien we eenzelfde lijn die in mindere mate aansluit bij BT “A” 
en in meerder mate bij BT “B”.  Een teamproces vanuit meer zingeving; “de bedoeling” en 
“de dingen doen die er toe doen!”. Een teamproces waar teamleden elkaar steeds meer 
gaan aansturen, feedback geven”. Voor de politie unieke taal word gebezigd, zoals: “Volg je 
hart”, “inspraak”, “zelf mogen nadenken en initiatief nemen” en “Mensen de ruimte geven 
om zelf over hun werk te gaan. ” Resultaat worden benoemt met termen als “sterker”, 
“werken vanuit kracht, “mensen tot bloei zien komen”, “energie van binnenuit krijgen en 
“beter presteren. ” Dat zijn vernieuwende ontwikkelingen en betekenisgevingen binnen de 
BT’s. Ook bij praktische zaken als het zelfroosteren gaat het om zingeving, de mensen om 
het werk heen plannen. Over een ontwikkeling van gebrek aan motivatie en verplicht werk 
naar begrip, betrokkenheid, motivatie, leuk werken en gezamenlijke verantwoordelijkheid.  
Bijlage 18 is een verslag van een bijeenkomst over zelfroosteren geeft het eveneens aan het 
begin en einde helder weer. “Wat zelfroosteren uiteindelijk oplevert? Meer eigen inbreng, 
motivatie én professionele ruimte.” En “Eén blik op de collega’s van team Meierij, “B”, 
Brunssum-Landgraaf en Heerhugowaard, bijvoorbeeld, zegt toch genoeg? Ze leggen een hele 
weg met elkaar af – en ze zijn er nog lang niet – maar wat een vitaliteit en betrokkenheid 
stralen ze uit. Zelfroosteren is een prachtig voorbeeld waar minder sturing en meer 
autonomie bij elkaar komen en mede door vitaliteit en betrokkenheid leidt tot win-win voor 
leiding, collega’s en de burgers. 
 
4.4 Observaties 
De aandacht is vooral uitgegaan naar het observeren van de (samenwerking tussen) 
politieprofessionals. Beschrijvingen worden gegeven van het verloop van de interviews, het 
teamgevoel, Trots, passie en energie en de symboliek achter de open versus de dichte deur. 
 
Verloop interviews 
Frappant was het verschil in aanmeldingen voor de interviews. In het klassieke basisteam 
“A” verliep dat formeel via de Team chef en “zijn management team”. Top-down, dus alleen 
wat down georganiseerd was, reageerde nogal ‘down’. Wat resulteerde in een stroef 
verloop, weinig animo en veel bellen, mailen en trekken. In het basisteam “B” verliep het 
juist andersom: één belletje en één mailtje met de chef en “ga je gang maar. Succes!”. Via 
informele weg i.s.m. een wijkagent zelf contacten leggen en afspraken maken. Collega’s 
kwamen zelf met namen van andere collega’s en dachten mee. 
Ook de interview-sessie verliepen anders. In het klassieke basisteam “A” was veel 
misplaatste bescheidenheid wat doorklonk in verontschuldiging en het werd duidelijk dat 
sommigen ertegen op zagen. Diverse geïnterviewden kwamen met teksten als “ik heb wel 
weinig tijd” en “een half uur maximaal, hoor”. In het basisteam “B” echter was er weinig 
tijdsgebrek, collega’s vielen voor elkaar in, waardoor ik een interview dag meemaakte waar 
collega’s spontaan meededen en geïnterviewd wilden worden! Eén wijkagent in “B” spande 
de kroon; zijn interview-angst sloeg om in enthousiasme. Hij had al eerder aangegeven dat 
hij niet hield van interviews, had maar 20 minuten de tijd en twijfelde openlijk over of hij 
wat kon bijdragen. Meerdere keren heb ik de digitale opname weer gestart omdat nadat ik 
had afgerond en hem bedankt had, hij gewoon een kwartier doorging en dat niet 1x maar 3 
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keer. M’n koffie en aangeboden vlaai bleven onaangeroerd dat uur. Een ander gesprek werd 
onderbroken door een debriefing waarna een ander wijkagent mee 
Ging praten in het tweede deel van het interview. Ook de lunch werd aan de koffie tafel 
ervaringen gedeeld van niet-geïnterviewden. In het klassieke basisteam “A” bemerkte ik 
zelfs bij enkelen argwaan en werd ik ervan verdacht dat ik ingehuurd was door de 
korpsleiding, na uitleg gevolgd door opgeluchte gezichten… 
 
Teamgevoel 
Opvallende observatie was de energie op het werk en het wij-gevoel in het basisteam “B”. In 
het klassieke basisteam “A” leek het meer een collectief van individuen die binnen hun 
specialisatie (van bijv. wijkagent, noodhulp, intake, opsporing) of lokale situatie hun eigen 
kleine groepjes van collega’s en daar hun collegialiteit beleven zonder een groter 
teamverbondenheid; weinig teamgevoel. Is dat wij-gevoel in “B” iets wat past bij de gezellige 
xxxxxx? Tijdens pauzes legde ik deze vraag voor aan dienders en ze kenden genoeg teams in 
xxx waar het totaal anders was. Oudere collega’s gaven aan dat dit in het basisteam “B” niet 
in 1 dag, maar eerder in meerdere jaren is gegroeid en gestimuleerd door de leiding. Dit zal 
ook in “A” een proces zijn waar jaren overheen gaan. Ook tijdens de interviews bemerkte ik 
de grote flexibiliteit en hechte teamverbinding. Collega’s vielen voor elkaar in zodat er 
spontane interviews konden plaatsvinden.  
 
Trots, passie en energie 
Zelden heb ik zoveel inspiratie geproefd als in het basisteam van “B”. In elk gesprek kwam ik 
die trots voor het werk, voor de goede resultaten, voor het ondernemerschap, voor de 
ruimte die men krijgt en hoe veel energie dat vrijmaakt. Ook klonk voortdurend de 
loftrompet over de aansturing van de teamchef. Niet dat deze zo’n sterke “superleider” is, 
maar de manier waarop hij een “superteam” laat ontstaan, laat groeien. Een voortdurend 
veranderend maar tegelijktijdig veilig team. Iedereen wordt uitgedaagd en niet afgerekend 
op fouten. Ik heb gezocht naar mensen die minder positief waren, maar heb ze niet 
gesproken. Wel is er een enkeling die minder gebruik maken van hun handelingsruimte zo 
werd mij na navraag verteld, maar dat zijn uitzonderingen en ook daar was ruimte voor. 
 
Open deur-dichte deur 
De aansturing van de teamchefs kan wellicht wel symbolisch uitgebeeld worden met de 
deuren. In het basisteam “A” zaten de deuren altijd dicht. In het basisteam van “B” zaten de 
deuren altijd open; bewust open. De TC van “B” was altijd aanspreekbaar, ook tijdens 
vergaderingen, de deur stond altijd open. Ook bij andere kamers. Het creëert 
benaderbaarheid , dichtbijheid i.t.t. afstand en onbenaderbaarheid van de TC. 
Van hiërarchie merk je niets in het basisteam van “B” (men is er allergisch voor) en in het 
basisteam van “A” merkte je wel hiërarchie. Alles is strak geregisseerd via de TC of het 
management team en er is sprake van sterke functiescheidingen. 
 
 
4.5 Secundaire politionele data 
In bijlage 20 worden gemaakte samenvattingen van relevante delen weergegeven van 
bestudeerde documenten zoals relevante beleidsplannen van de Nationale Politie, uitgaves 
van de politie Academie en wetenschappelijke onderzoek door in- en externen uitgevoerd 
binnen de politie gericht op de politietaak. In deze paragraaf worden de meest relevante 
hoofdlijnen besproken die aansluiten bij de interviews, observaties en narratieven. 
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Beleidsplannen 
De term autonomie komt niet voor in de plannen van de Nationale Politie, maar worden 
steevast geduid in termen van ruimte, veelal “professionele ruimte” genoemd. Wat verder 
opvalt in deze beleidsdocumenten is dat er nergens adequaat wordt geduid wat nu precies 
onder deze “professionele ruimte” wordt verstaan bij de nationale Politie.  De best 
gevonden omschrijving luidt: “Alle medewerkers beschikken over meer professionele ruimte 
om in bijzondere situaties ‘naar bevind van zaken’ te handelen en beschikken over de 
vakkennis en durf om deze ruimte ook te benutten”. (Politie, 2012a p. 7) Dr. Jan Nap stelt 
dat de ontwikkeling van professionele vrijheid door de schaalvergroting en centralisering 
echter risico’s voor de kiezen krijgt. (Politieacademie,2014, p.22)  
M.b.t wijze van aansturing is er wel een adequate duiding in de plannen namelijk het 
“Operationeel leiderschap”.  “Operationeel leiderschap” wordt het nieuwe uitgangspunt: 
“de afstand tussen leidinggevenden en medewerkers moet kleiner worden, waarbij 
leidinggevenden zich weer meer bezig houden met het sturen en ondersteunen van het 
dagelijkse werk. (Politie, 2012a p. 7). Over aansturing van professionals stelt Nap “Goed 
leiderschap is zo beschouwd ook altijd gericht op het versterken van de zelfsturing, op het 
spreiden van leiderschap. (Politieacademie, 2014, p.53) 
 
In de Onderzoeksrapportage “Rijker verantwoorden” (Politie, ALV, 2015) stellen de 
onderzoekers dat “duidelijk wordt dat “het verticale (lees hiërarchie) blijft, maar wordt 
aangevuld met horizontaliteit. We gaan van eenstemmigheid naar meerstemmigheid”. (p.5). 
Zij halen de praktijkervaring van een ander organisatie aan met de aanpak van Peer Review 
en stellen: “Verbeteren krijgt een sterkere intrinsieke motivatie doordat ‘verantwoording’ 
door gelijken c.q. vakgenoten wordt vormgegeven. Iemand die veel, of net zoveel, kennis 
heeft van het vakgebied nodigt meer uit tot leren en reflectie dan wanneer ‘verantwoording’ 
vorm krijgt met iemand die hier ver(der) vanaf staat. De ontvankelijkheid voor verbetering 
wordt vergroot. Verantwoording krijgt in dialoog tussen gelijken betekenis en er kan 
gezamenlijk (meer) betekenis worden gegeven aan kwaliteit. Dit geeft medewerkers energie. 
P.52 Organisaties die in staat zijn om met instrumenten te werken die zicht geven op de 
dagelijkse praktijk en de waarden van waaruit de professional werkt, creëren energie in de 
organisatie.  P.53 
 
Een ander recent en omvangrijk actieonderzoek naar veranderingen in basisteams heeft een 
overzicht opgeleverd van tien belemmerende patronen en 10 doorbrekende 
handelingsperspectieven bij het ontwikkelen van basisteams.  Eén van de belemmerende 
patronen is de “Disfunctionele dynamiek tussen leiding en uitvoering”. Zij beschrijven dit als 
volgt; “Na verloop van tijd werd ons duidelijk dat het onderscheid tussen leiding en 
uitvoering in belangrijke mate bepalend is voor de dynamiek in een basisteam. Zij spreken 
vervolgens over “De machtsdynamiek wordt zichtbaar in het spel dat leidinggevenden en 
uitvoerende politiefunctionarissen met elkaar spelen. Hierbij bedient iedere partij zich van 
een aantal technieken om de invloed van de ander te neutraliseren ... In geval van een 
hevige dynamiek zorgt het er echter voor dat er geen wederkerigheid meer is in de 
onderlinge relaties. Dan ontstaan schadelijke interacties die de ontwikkeling van een 
basisteam vergaand belemmeren. Misschien wel het meest van alle patronen. P. 148 
Een andere constatering is “Wij hebben de indruk dat vrijwel iedereen in dit proces wordt 
geconfronteerd met vergelijkbare gevoelens, al zal de intensiteit per persoon verschillen. 
P.149 Binnen basisteams is duidelijk te merken dat de ene chef beter in staat is om zich te 
verbinden met de wereld van uitvoerende politiefunctionarissen dan de andere chef (zie ook 
Van der Torre, 2007)”. P.150 
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Op de vraag Hoe kan de disfunctionele dynamiek tussen leiding en uitvoering worden 
doorbroken? Komen zij met het handelingsperspectief: Daarin stellen zij dat teamchefs en 
operationeel experts zich mengen in de leefwereld van uitvoerende politiefunctionarissen en 
vanuit deze positie eisen stellen en grenzen aangeven. Dit werkt naar onze indruk alleen als 
zij leiderschap als een collectieve opgave zien en in staat zijn om gezamenlijk vol te houden 
als het lastig wordt. 
Over leiderschapsstijl  stellen zij: “De nadruk op de ondersteunende en vragende rol van 
politieleiders ontkent, wat ons betreft, dat er in een basisteam in veel gevallen een gebrek 
aan sturing is waar te nemen (zie ook Scholtens, 2015). Dit gebrek aan sturing sluit niet aan 
bij de behoefte aan sturing die een deel van de uitvoerende politiefunctionarissen zeker wel 
lijkt te hebben”. P165 
 
In Professionele ruimte: balanceren tussen handelingsvrijheid en sturing wordt gesproken 
over “leiderschapsvacuüm”. De ‘baas’ is geen voorbeeld op straat, aldus Landman (2011), 
fungeert niet als inspiratiebron voor het dagelijks werk. In het team is weinig aandacht voor 
sturing op normen en waarden. Reflection on action ontbreekt. De waan van de dag 
overheerst. Binnen ‘het gemiddelde politieteam’ vindt nog weinig intercollegiale 
beoordeling plaats, dat wil zeggen: de eigen politiepraktijk bevragen en hierdoor verdiepen 
op de werkvloer door middel van een zogenoemd ‘professioneel gesprek’ (Van der Vijver, 
2007; Nap, 2007, 2010, 2012). 
 
In Slim vakmanschap stellen de auteurs “Leidinggevenden staan vaak op grote afstand van 
het operationele werk en zijn meer gericht op de sturing en inzet van politiewerk dan op het 
ondersteunen van initiatieven van agenten (Doornbos, 2006). De auteurs benoemen daarbij  
de ‘maakbaarheidsgedachte’ en stellen; “Managers gaan ervan uit dat veranderingen in de 
organisatie, in de werkprocessen en zelfs in het gedrag van medewerkers vanuit een 
managementpositie zijn aan te sturen.” Tegenhanger zijn de “Hotspots”, een dynamische 
ordening rond activiteiten. Per activiteit, taak of project kan er een ander samenwerkings- 
verband zijn van mensen uit verschillende organisaties (of organisatie onderdelen) en met 
verschillende kennis en belangen. In en rond deze samenwerkingsverbanden veranderen 
ook de betrekkingen tussen directe collega’s, en niet in de laatste plaats tussen de 
initiërende vakman en zijn leidinggevende. De initiator moet de moed en kracht hebben om, 
in en rond het werk dat hij slimmer wil aanpakken, zijn leidinggevende te vragen uit de 
sturende rol te stappen en hem en de actoren met wie hij een tijdelijke coalitie wil vormen 
te gaan ondersteunen. Het ‘denken in driehoeken’ helpt om te denken hoe leiderschap 
minder functioneel en positioneel, maar meer situationeel en actorgericht vorm kan krijgen. 
Bij slim vakmanschap verandert dus niet alleen de betrekking tussen medewerkers en 
leidinggevenden, maar zijn of ontstaan er ook vitale verbindingen met collega’s, partners en 
eventueel burgers. Het proces waarin mensen met elkaar samen nieuwe betekenissen 
creëren heeft ook een onderling verbindende waarde. 
 
Een recent onderzoek in opdracht van Politie en Wetenschap naar de werking van de 
basisteams toont aan dat er bij de basisteams grote behoefte bestaat om zaken zelf goed te 
kunnen organiseren en er daarom meer ruimte voor maatwerk nodig is om deze teams goed 
te laten functioneren. Een aantal pittige bevindingen worden verwoord en gaan over te 
weinig binding, afstand tussen werkvloer en leiding en over zwakke operationele aansturing 
en het ontstaan van informele vormen van sturing en leiding. 
Alle onderzochte basisteams proberen door het creëren van subteams antwoorden te 
vinden op het feit dat de teams te groot zijn om uit zichzelf een sociaal verband te vormen. 
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De invulling van deze subteams (vaak p-groepen of clusters genoemd) loopt uiteen. In veel 
gevallen blijkt het echter lastig deze subgroepen zo vorm te geven dat zij voor het uit te 
voeren werk een duidelijke meerwaarde hebben en tegelijk de door veel medewerkers 
gewenste sociale binding opleveren. Medewerkers klagen erover dat de groepen te weinig 
gemeenschappelijks hebben, vaak niet meer dan een operationeel expert die voor de p-zorg 
verantwoordelijk is in de groep.  Omdat de afstand binnen de clusters en p-groepen groot is, 
wordt geconstateerd dat de operationele sturing zwak blijft en het realiseren van op maat 
gesneden p-zorg moeilijk is. p  63, Deels in relatie hiermee doen zich opmerkelijke 
verschillen voor in wat kan worden omschreven als de ‘sfeer’ in het basisteam. P. 56 
Het functioneren van deze subteams levert binnen de basisteams dan ook veel discussie, 
onrust en onvrede op. De operationele sturing via deze groepen is vaak zwak. P. 155) 
Men klaagt over een anonieme ‘grote hoop’ waarin men naar zijn gevoel is terechtgekomen. 
In veel basisteams is in vergelijking met het verleden de afstand tussen werkvloer en leiding 
gegroeid en hebben werkwijzen en onderlinge verhoudingen een meer geformaliseerd 
karakter gekregen. p. 156 
Al met al lukt het in de basisteams nauwelijks via gerichte sturing tot een minder reactieve 
en incident-gedreven invulling van het werk te komen. Omdat de formele manieren van 
sturing en leiding in de basisteams vaak tekortschieten, ontstaan in veel teams daarnaast 
meer informele vormen. Daarbij wordt vaak teruggegrepen op de oude structuren die voor 
de invoering van het basisteam bestonden. P.157 
 
 
4.6 Synthese - samenvatting 
Uit de interviews blijken de thema’s “Aansturing” en “Autonomie” als meest belangrijk te 
worden ervaren.  Uit de interviews in de twee Politie Basis Teams komen naar voren dat er 
grote verschillen bestaan in hoe politieprofessionals in de dagelijkse praktijk vorm geven aan 
hun autonomie. Deze verschillen ontstaan vooral door de invloed en verschillen in de wijze 
van aansturing. Vanuit de narratieven kijkend, zien we een aantal zeer vernieuwende 
ontwikkelingen en betekenisgevingen binnen andere BT’s. Vanuit meer zingeving; “de 
bedoeling” en “de dingen doen die er toe doen!” en vanuit “zelf mogen nadenken en 
initiatief nemen” en “Mensen de ruimte geven om zelf over hun werk te gaan. ” De 
observaties bevestigen de verschillen in sturing, autonomie, spontaniteit, flexibiliteit, 
onderlinge verbinding & verantwoordelijkheid, teamgevoel, trots, passie, energie en 
enthousiasme in de BT’s. De Politionele documenten leveren een schat aan bevindingen die 
de resultaten uit eigen onderzoek ondersteunen en bevestigen. 
 
In bijlage 26 wordt een uitgebreide synthese weergegeven. 
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5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden op basis van het literatuuronderzoek in hoofdstuk 2 en de 
uitkomsten van het empirisch deel van het onderzoek in hoofdstuk 4 de centrale 
vraagstelling beantwoord. De antwoorden op de deelonderzoeksvragen zijn daarbij 
samengevoegd tot een antwoord c.q. eindconclusie op de centrale onderzoeksvraag.  
 
5.1 Beantwoording deelvragen  
5.1.1 Deelvraag 1 Wat is er in de literatuur bekend over het begrip autonomie van 
professionals? 
De diverse definities van “professional” kennen in de literatuur een gezamenlijke lijn die 
inzicht biedt in drie kenmerken die professionals gemeen hebben te weten technische basis, 
dienstverlenende ethiek en institutionele controle. Er wordt daarbij onderscheid gemaakt 
tussen drie soorten professionals te weten klassieke, moderne en street-level professionals. 
Street-level professionals, waar in dit onderzoek op wordt gefocust, werken op basis van hun 
technische basis ofwel algemene vakbekwaamheid en deskundigheid. Zij werken in 
organisaties waar de invloed van de organisatorische en beleidsmatige kaders op de 
uitvoering van de professie toeneemt en de autonomie daarom een belangrijk item is. 
Volgens de literatuur is autonomie in drie categorieën te verdelen te weten persoonlijke, 
werkplek en professionele autonomie. Toegespitst is op de professionele autonomie omdat 
juist hier de invloed van de organisatie (structuur en aansturing) de belangrijkste rol speelt. 
De literatuur onderscheidt verder twee soorten ruimten in professionele autonomie 
namelijk autonome en discretionaire ruimte. Ook maakt men onderscheid tussen feitelijke 
en de beleefde handelingsruimte. 
5.1.2 Deelvraag 2 Wat is er in de literatuur bekend over de invloed van de 
organisatiestructuur en wijze van aansturing op de beleefde autonomie door 
professionals? 
In de literatuur wordt een tweedeling gemaakt in visies op de wijze van organiseren: het 
bureaucratisch en het postbureaucratisch organiseren. Een bureaucratie kenmerkt zich door 
hiërarchie, regels en opsplitsing van taken. Een postbureaucratie kenmerkt zich door de 
participatie en invloed van professionals in besluitvorming. Uit de literatuur blijkt dat de 
meeste organisaties nog steeds functioneren op basis van hiërarchische beginselen en 
mechanismen en er verschillende vormen van formele en informele hiërarchie kunnen 
bestaan. Binnen een bureaucratische organisatie zal altijd een vorm van (informele) 
hiërarchie plaatsvinden op elk hiërarchisch niveau. Er ligt een uitdaging voor bureaucratische 
organisaties om zichzelf opnieuw uit te vinden in nieuwe vormen van hybride aansturing. De 
manier waarop een team is ingericht en een plaats heeft binnen de organisatie speelt een 
grote rol in de mate van autonomie van professionals. Zeven teamaspecten zijn genoemd: 
helder doel, echte team taak, beloning, aansluitende prestatiedoelen, uitdagende normen, 
autoriteit en resources. 
Qua aansturing wordt onderscheid gemaakt in de wijze van aansturing op basis van de 
gerichtheid, de focus van een organisatie. In de literatuur wordt een tweedeling gemaakt in 
de leiderschapsstijl te weten het klassieke (openlijk leiderschap) en moderne (onopvallend 
leiderschap) managen. Deze beïnvloeden de mate van autonomie die professionals hebben. 
De managementstijl wordt ook belicht vanuit de rol die een manager aanneemt. Vanuit de 
literatuur zijn er verschillende rollen te onderscheiden zoals coach, mentor en facilitator. 
Daarnaast kan de professionaliteit en onderlinge aansturing binnen een team sterk variëren 
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wat van invloed kan zijn op de mate van beleefde autonomie van de individuele 
professional. 
5.1.3 Deelvraag 3 Hoe geven politieprofessionals in twee Politie Basis Teams in de 
dagelijkse praktijk vorm aan hun autonomie? Wat zijn de overeenkomsten en wat 
zijn de verschillen tussen de twee Basis Teams? 
Uit het praktijkonderzoek blijkt dat de thema’s “professionaliteit” en “organisatiestructuur” 
minder belangrijk en de thema’s “Aansturing” en “Autonomie” als belangrijkste te worden 
ervaren door politieprofessionals in de Basis teams. Uit het onderzoek komt vooral naar 
voren dat er opmerkelijke verschillen bestaan in hoe politieprofessionals in Politie Basis 
Teams in de dagelijkse praktijk vorm geven aan hun autonomie. Deze verschillen in 
autonomie ontstaan vooral door de grote invloed en verschillen in de wijze van aansturing 
door de Team Chef. In BT “A” wordt in de dagelijkse praktijk weerstand ervaren als ideeën 
worden aangedragen en gaan eigen initiatieven vervolgens ondergronds. In de dagelijkse 
praktijk van BT “B” tonen professionals veelvuldig initiatieven en gaat men bovengronds 
intensief in overleg met elkaar; goede ideeën van iedereen krijgen kans. 
5.1.4 Deelvraag 4 Wat zijn de praktijkervaringen met de wijze van aansturing en de 
invloed van de organisatiestructuur? Wat zijn de overeenkomsten en wat zijn de 
verschillen tussen de twee Basis Teams? 
De professionals benoemen veelvuldig de grote invloed van de wijze van aansturing door de 
Team Chef op hun autonomie. De wijze van aansturing wordt in BT “A” als geforceerd 
ervaren en er zijn spanningsvelden in de sturing om er één team van te maken. In BT “B” 
wordt de wijze van aansturing als stimulerend en uitdagend ervaren. Het werken vanuit een 
autonome ruimte en vanuit zingeving en gezamenlijke team mind-set geeft veel energie en 
beweging in het team van professionals.  
Opmerkelijk is dat in BT “A” autonomie gerelateerd wordt aan het individu zijn, terwijl in BT 
“B” autonomie voortdurend gerelateerd wordt aan het team-zijn. Autonomie in het teken 
van het samenwerken als team. Vertrouwen en loyaliteit naar elkaar staan centraal en 
collega’s geven elkaar opdrachten; er is daarmee een vorm van onderlinge sturing, van 
zelfsturing. 
 
5.2 Beantwoording centrale onderzoeksvraag  
Met de beantwoording van deze deelvragen kan de centrale vraag beantwoordt worden. 
De centrale vraagstelling in dit onderzoek luidt als volgt: 
Hoe geven professionals in hun dagelijkse interacties vorm aan hun autonomie en wat is 
daarbij de door hen ervaren invloed van de organisatiestructuur en wijze van aansturing? 
 
Uit het onderzoek komt vooral naar voren dat er opmerkelijke verschillen bestaan in hoe 
politieprofessionals in Politie Basis Teams in de dagelijkse praktijk vorm geven aan hun 
autonomie. Deze verschillen in autonomie ontstaan vooral door de grote invloed en 
verschillen in de wijze van aansturing door de Team Chef. 
De invloed van de wijze van aansturing door de TC maakt dat politie professionals meer of 
minder gebruik kunnen c.q. durven maken van hun autonomie. Zo is in dit onderzoek de ene 
TC vooral gericht op de inrichting van de organisatie en de andere TC op de ontwikkeling van 
professionals. In BT “A” wordt door de politie professional in de dagelijkse praktijk 
weerstand ervaren als ideeën worden aangedragen. Eigen initiatieven gaan vervolgens 
ondergronds. Op deze manier zoekt en geeft de professional vorm aan z’n eigen autonomie. 
In BT “B” worden politie professionals juist uitgedaagd om meer gebruik te maken van hun 
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autonomie en komen veelvuldig met initiatieven en innovaties. Met elkaar gaat men 
bovengronds intensief in overleg en worden plannen uitgewerkt en uitgevoerd als team. Er 
ontstaat een energie, passie, trots en sfeer van verbondenheid. 
De narratieven bevestigen soortgelijke vernieuwende ontwikkelingen en betekenisgevingen 
en belichten de positieve resultaten van meer autonomie en ruimte in diverse Basis Teams. 
Observatie-beschrijvingen van het verloop van de interviews, het teamgevoel, trots, passie 
en energie en de benaderbaarheid van de TC laten eveneens de verschillen zien in ervaren 
hiërarchie, ervaren ruimte voor autonomie en de uitwerking daarvan op professionals in de 
dagelijkse praktijk. 
Naast deze belangrijke verschillen is de grootste overeenkomst onder politieprofessionals 
dat zij willen werken vanuit zingeving, vanuit een bedoeling. Andere overeenkomst is dat 
politieprofessionals gehoord willen worden en naar ruimte zoeken om initiatieven vorm te 
geven. Ook hebben politieprofessionals behoefte aan een veilige en stimulerende 
intercollegiale uitwisseling en beoordeling. Binnen ‘het gemiddelde politieteam’ vind dit nog 
maar weinig plaats.  
 
De bestudering van ander wetenschappelijke onderzoek bevestigt dat leidinggevenden vaak 
op grote afstand van het operationele werk staan en meer gericht zijn op de sturing en inzet 
van politiewerk dan op het ondersteunen van initiatieven van agenten. De bevinding dat: 
“Binnen basisteams is duidelijk te merken dat de ene chef beter in staat is om zich te 
verbinden met de wereld van uitvoerende politiefunctionarissen dan de andere chef” is 
geheel van toepassing op de twee onderzochte BT’s. 
Het nieuwe beleidsuitgangspunt, “Operationeel leiderschap” is nodig omdat “de afstand 
tussen leidinggevenden en medewerkers kleiner moet worden, waarbij leidinggevenden zich 
weer meer bezig houden met het sturen en ondersteunen van het dagelijkse werk”. In de 
schaalvergroting waarbij teams opgeschaald zijn is deze afstand echter alleen maar groter 
geworden. De operationele sturing via subgroepen is vaak zwak. In vergelijking met het 
verleden is de afstand tussen werkvloer en leiding gegroeid en hebben werkwijzen en 
onderlinge verhoudingen een meer geformaliseerd karakter gekregen. Omdat de formele 
manieren van sturing en leiding in de basisteams vaak tekortschieten, ontstaan in veel teams 
daarnaast meer informele vormen.” 
 
 
5.3 Discussie 
In de discussie volgt als eerste een koppeling met het theoretisch kader. Daarna volgen de 
beperkingen van dit onderzoek en wordt er afgesloten met aanbevelingen. 
5.3.1 Professionele ruimte en autonomie 
De in dit onderzoek en literatuur gebruikte begrip ‘autonomie’ komt niet voor in de plannen 
van de Nationale Politie, maar wordt steevast geduid in termen van ‘ruimte’, veelal 
‘professionele ruimte’. Wat verder opvalt in deze beleidsdocumenten is dat er nergens 
adequaat wordt geduid wat nu precies onder deze “professionele ruimte” wordt verstaan bij 
de nationale Politie. De zin die het best duidelijk maakt in welke context dit begrip wordt 
gebruikt, luidt: “Alle medewerkers beschikken over meer professionele ruimte om in 
bijzondere situaties ‘naar bevind van zaken’ te handelen en beschikken over de vakkennis en 
durf om deze ruimte ook te benutten” (Politie, 2012a p. 20).   
Daar waar de theorie rond ‘autonomie’ meerdere kenmerken van een professional beschrijft 
(technische basis, dienstverlenende ethische houding en institutionele control) gaat het bij 
de politieterm “professionele ruimte” puur om de technische basis. 
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Deze professionele ruimte is daarbij stevig gebonden aan de staatsrechtelijke positie, 
wetgeving, verantwoordingsafspraken en een overvloed aan regels en protocollen. Dit geeft 
de politieprofessional slechts discretionaire ruimte om de regels zo toe te passen dat deze 
aansluiten op de situatie en de burger waar deze mee te maken heeft. De politieprofessional 
heeft dus wel ruimte, maar die is niet gebaseerd op zijn professionele capaciteiten, maar op 
de gestelde grenzen van de organisatie.   
De ruimte die politieprofessionals kunnen nemen beperkt zich dus vaak tot de vraag hoe hun 
werk kan worden ingericht en uitgevoerd. De vraag wat er moet worden gedaan en welk 
product moet worden geleverd, wordt normaliter door het management vastgesteld. De 
ruimte die professionals kunnen nemen is daarmee vaak afgebakend en begrensd. 
De feitelijke en beleefde handelingsruimte worden mede bepaald door de professional zelf, 
collega- professionals en de aansturing door de TC. En kan aanzienlijk verschillen.  
 
Professionele ruimte is daarmee geen doel op zich, maar een middel. Professionele ruimte 
kan bijdragen aan de kwaliteit van dienstverlening van de organisatie en het werkplezier van 
de medewerkers. Tjepkema (2003) stelt dat organisaties verwachten dat het een bijdrage 
levert aan de bedrijfsvoering, doordat het werk beter aansluit op de uitvoerings-
werkelijkheid en daarmee efficiënter maar ook creatiever wordt. Door medewerkers meer 
ruimte te geven worden hun ontplooiingsmogelijkheden vergroot en wordt de 
betrokkenheid bij de organisatie versterkt. Ruimte geven aan medewerkers is een van de 
manieren om gemotiveerde en loyale medewerkers te krijgen (Bolman & Deal, 2008, p. 141-
158). En dat draagt uiteindelijk bij aan de effectiviteit van de organisatie. 
 
5.3.2 Bureaucratisch – postbureaucratisch organiseren 
De politie hanteert een bureaucratische manier van organiseren: managers bedenken 
strategieën om greep te houden op de uitvoering van de uit te voeren taken en de 
professionals die deze uitvoeren. Professionals doen wat ze kunnen om die greep te 
vermijden of te saboteren. Men houdt elkaar dan ook behoorlijk bezig zo (Caluwe & 
Vermaak, 2006, p. 30). Het risico is dat er strijd op de werkvloer ontstaat en dat conflicten 
zich opstapelen die leiden tot ongewenste en onbedoelde uitkomsten (Fleming & Spicer, 
2008, p. 306). Er dreigen zo gescheiden werelden te ontstaan tussen de werkvloer en het 
management. Dit kan ten koste gaan van de samenhang in organisaties, omdat er 
versnippering, middelmatigheid en vrijblijvendheid ontstaan (Caluwe & Vermaak, 2006, p. 
33). Deze theorie lijkt in de politiepraktijk te worden gestaafd, kijkend naar ander onderzoek 
naar de ontwikkeling van de Basis Teams en de bevindingen uit eigen onderzoek. Vooral 
vanuit het medewerkers-perspectief leidt dit tot de ervaring van beperkte autonomie in een 
teamcontext met weinig verbinding en veel anonimiteit. Dat vanuit het medewerkers-
perspectief de professionals toch vorm weten te geven aan hun autonomie via informele 
hiërarchische relaties en ondergrondse samenwerkingen, maakt dat we de uitkomsten uit dit 
onderzoek kunnen duiden. Als een postbureaucratisch werkwijze om, ondanks formele 
hiërarchie en bureaucratie, vorm te geven aan creativiteit en initiatief om uiteindelijk de 
capaciteit van politieprofessional te benutten.  
 
Met betrekking tot de vormen van hiërarchie uit de theorie past de stelling van twee externe 
onderzoekers in de onderzoekrapportage “Rijker verantwoorden”: “Je ziet dat de aandacht 
verschuift van systemen naar de kwaliteit van mensen in de uitvoering, naar hun 
vakmanschap. Van cijfers naar waarden, van sturen door zenden naar sturen door aandacht, 
vragen, dialoog. Steeds in relatie tot de bedoeling. [...] In de verkenning wordt ook duidelijk 
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dat het verticale blijft, maar wordt aangevuld met horizontaliteit. We gaan van 
eenstemmigheid naar meerstemmigheid”. Dit onderstreept de aandacht en roep om meer 
postbureaucratische manieren van organiseren. Organiseren vanuit ‘horizontaliteit’, naast 
het bestaan van het ‘verticale’ ofwel de hiërarchische structuren. Bij de politie ontstaan in 
diverse BT’s dan ook deze hybride vormen met zowel bureaucratische als 
postbureaucratische elementen. Het volgen van de dominante logica leidt ertoe dat tijd 
nodig is om te veranderen. Dit laat zich moeilijk forceren. Dit geldt voor de TC als 
aanstuurder die leert los te laten en te vertrouwen. En dit geldt voor de medewerkers die 
leren niet af te wachten en routinematig opdrachten uit te voeren, maar meedenken, 
initiatieven tonen en groeien in autonomie. De narratieven laten dat veranderingsproces 
mooi zien. 
De behoefte aan sturing die een deel van de uitvoerende politiefunctionarissen zeker wel 
lijkt te hebben komt dan niet vanuit het hiërarchische, maar vanuit de horizontaliteit op 
collegiaal niveau. Waar de TC eisen kan stellen en grenzen kan aangeven.  
De 7 genoemde team aspecten in de theorie (2.3.3.) zijn daarbij ten dele relevant en 
toepasbaar. Met name echte team-taak, beloning en uitdagende normen helpen de 
politieprofessionals zoals dat in BT “B” en andere BT’s (zie vooral de narratieven) wordt 
toegepast.  
 
De management focus is bij de politie in het verleden teveel gericht op cijfers i.p.v. waarden. 
Met Diagnostic control systems werd ingezet bij het bewaken van doelstellingen en het 
behalen van targets bij de output. Met Boundary systems werden procedures opgesteld en 
control op de uitvoerende activiteiten. BT’s kunnen daarbij teveel intern gericht zijn, zoals 
ook in BT “A” in de interviews naar voren komt. Kortom veel bureaucratische aansturing.  
Interactive control daarentegen benadrukt het benutten van kansen, risico’s te nemen en 
legt het accent op leren en ontwikkelen. Beliefs systems kunnen worden ingezet om de 
normen en waarden en de missie van de organisatie te benadrukken. Postbureaucratische 
aansturing lijkt noodzakelijker in de ontwikkeling van professionele teams. De management 
stijl inspireert of beperkt daarbij. Een modern leiderschap beïnvloedt de attitudes, 
overtuigingen en het gedrag van teamleden. Door medewerkers te empoweren kunnen ze 
invloed hebben op hun werk en participeren. De Team Chef inspireert de professionals op 
zo'n manier dat zij gemotiveerd worden hun collectieve doel na te streven. Dit is heel 
herkenbaar bij de TC “B” en andere BT’s uit de narratieven.  
Omdat de context van de professional een team is, maakt de rol van de TC op dat team een 
groot verschil. Vanuit postbureaucratisch perspectief is het van belang om collectief van 
elkaar te leren om meer professionele vaardigheden en meer zelfverantwoordelijkheid, 
zelfvertrouwen en initiatieven te ontwikkelen. De professionaliteit van het team kan groeien 
naar een meer gedeelde verantwoordelijkheid en onderling vertrouwen tussen 
leidinggevende en professional.  
 
 
5.4 Beperkingen van dit onderzoek  
Een punt van discussie is de generaliseerbaarheid van het onderzoek. Het beperkte aantal 
interviews is explorerend van aard en is ook niet bedoeld om bindende uitspraken te doen 
voor alle BT’s. De resultaten geven echter wel een duidelijk beeld van de wijze waarop de 
respondenten hun managers en organisatie beoordelen. Voor het verzamelen van gegevens 
is een combinatie van 4 verschillende methoden en bronnen gebruikt en toegepast t.w. 
individuele diepte-interviews, observaties, narratieven en secundaire politionele data. 
Deze vormen van triangulatie verhogen de validiteit van het onderzoek.  
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Een ander punt van aandacht is dat binnen het onderzoek mogelijk sprake kan zijn van “bias” 
oftewel deelnemers-vertekening (Saunders et al., 2004). Vooral in dit onderzoek waarbij 
gevraagd wordt naar de mening van de medewerker over hun autonomie en invloed van 
wijze van aansturing binnen de organisatie, kunnen sociaal gewenste antwoorden 
voorkomen. Maatregelen zijn genomen om dit probleem te minimaliseren door bijvoorbeeld 
anonimiteit in het onderzoek te garanderen. Mijn persoonlijk beeld en dat van een aantal 
collegae die hebben meegelezen, is echter dat dit afdoende is geweest voor de conclusies. 
 
Kwalitatieve onderzoek heeft een iteratief en interpretatief karakter. De selectie van teksten 
ontvouwt zich gedurende het onderzoekproces op basis van de mate waarin de gemaakte 
keuzen leiden tot meer of minder theoretisch en praktisch relevante interpretaties. Dit 
vraagt daarom veel van de flexibiliteit en het interpretatievermogen van de onderzoeker. Of 
dit gelukt is met moeite of met glans is aan de beoordelaars… Dit is naast het huidige, 
leidende kwantitatieve paradigma, één van de belangrijkste redenen waarom veel reguliere 
universiteiten de voorkeur geven aan kwantitatief onderzoek.  
 
Andere algemene kritiek op kwalitatief onderzoek is dat het een “bundeling van leuke 
citaten” is, zoals een onderzoeker het verwoordde en niet systematisch en objectief is. Met 
de uitgebreid uitgewerkte interviews plus de vele informatie uit andere gegevensbronnen is 
getracht deze algemene kritiek grotendeels te weerleggen.  
Bij observaties gaat de discussie over de vraag of je de werkelijke waarden behandelt en er 
sprake is van onderzoekers-“bias”. Dit is inderdaad lastig te weerleggen. Feit is wel dat de 
observaties slechts één onderdeel zijn van het grotere onderzoeksgeheel. 
Het oorspronkelijke thema “Invloed van de organisatie” bleek nauwelijks of niet te leven 
onder de respondenten. Deze komt daarom in de analyse van onderzoeksresultaten niet aan 
bod. De “organisatie” leek een vaag begrip en zou nader gespecificeerd kunnen worden 
zodat vraagstellingen meer praktischer aansluiten bij de belevingswereld van de 
medewerkers in een BT. 
 
 
5.5 Aanbevelingen 
5.5.1 Aanbeveling voor vervolgonderzoek 
De eerste aanbeveling komt voort uit de beperking dat niet alle aspecten in dit onderzoek 
uitgebreid onderzocht zijn. Gaandeweg de interviews, is een aantal onderwerpen naar voren 
gekomen dat wel als een thema gezien kan worden, zoals 
Verbinding/vertrouwen/betrokkenheid, Zingeving/betekenisgeving/de bedoeling en 
Initiatief/innovatie. Deze thema’s zouden in vervolgonderzoek uitputtend bestudeerd 
kunnen worden zowel in bestudering van theorie als in verkennend onderzoek. 
 
De tweede aanbeveling komt voort uit de beperking dat niet alle aspecten zoals 
leiderschapsaspecten en teamaspecten in dit onderzoek uitgebreid onderzocht zijn. Omdat 
vooral de context van het team van groot belang is, is uitgebreid vervolg actieonderzoek de 
eerste aanbeveling. Dit verdiept niet alleen de inzichten, maar maakt ook dat 
betrouwbaarder en meer gevalideerde handvatten ontwikkeld en aangedragen kunnen 
worden. Dit helpt niet alleen andere BT’s, maar ook de vele andere afdelingen en teams 
binnen de Nationale Politie. Met bijv. Semigestructureerde groepsinterviews met 
representatieve groepen medewerkers om de resultaten verder te verzilveren. Op deze 
wijze wordt de validiteit en betrouwbaarheid van de thema’s verder vergroot. 
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Ook een diepere studie van reeds uitgevoerd politioneel onderzoek kan z’n vruchten 
afwerpen. Een bekend fenomeen binnen de grote politieorganisatie is dat er regelmatig 
langs elkaar heen wordt gewerkt en dat geldt ook voor allerlei uitgevoerde 
wetenschappelijke onderzoeken daar. De verwijzingen daarin naar elkaar is minimaal. Het bij 
elkaar brengen van inzichten en aanbevelingen kan ertoe leidden dat aan beleidsplannen 
meer inhoud wordt gegeven en daarmee aan vernieuwend leiderschap en 
teamontwikkeling. Om met de woorden van een collega te zeggen; “ De Nationale Politie 
lijkt wel een trein die voorbijraast langs prachtige termen, zonder dat er ook maar iets mee 
gedaan wordt”. Om de woorden in beleidsplannen om te zetten in concrete vervolg- en 
veranderacties zijn de geboden aanbevelingen vanuit eerdere wetenschappelijke studies een 
voorde hand liggend vertrekpunt. 
 
5.5.2 Aanbevelingen voor de praktijk  
De politie organisatie zou de autonome c.q. professionele ruimte van politieprofessionals 
meer moeten bevorderen. Om te professionaliseren zou een beweging moeten plaatsvinden 
van discretionaire ruimte naar meer autonome ruimte. Daarvoor moet de aandacht worden 
gericht op de groei van persoonlijke professionele capaciteit van de medewerker.  
 
Het “Operationeel leiderschap”  is nodig “om de afstand tussen leidinggevenden en 
medewerkers kleiner te maken. Teamchefs en operationeel experts kunnen zich meer 
mengen in de leefwereld van uitvoerende politiefunctionarissen en vanuit deze positie 
kunnen zij eisen stellen en grenzen aangeven.  
 
De focus van de Team Chefs moet worden ontdaan van “geregel en gedoe” en gericht 
worden op een teamproces vanuit meer zingeving; “de bedoeling” en “de dingen doen die er 
toe doen!”. Leidinggevenden bewaken de professionele ruimte van hun medewerkers en 
stimuleren het leren en ontwikkelen van hun medewerkers actief. 
 
Vanuit postbureaucratisch perspectief is het van belang om collectief van elkaar te leren om 
meer professionele vaardigheden en meer zelfverantwoordelijkheid, zelfvertrouwen en 
initiatieven te ontwikkelen bij de politieprofessionals in de BT’s. 
Leidinggevenden dienen zich daarom meer te richten op een teamproces waar teamleden 
groeien in autonomie en elkaar steeds meer gaan aansturen en feedback geven. Dit vanuit 
de uitdaging het individuele perspectief met het teamperspectief te verbinden als het gaat 
om autonomie, initiatief en collegiale review. 
 
Ondersteun teams met praktische instrumenten om zich verder te ontwikkelen in 
autonomie. Dit kan met bijvoorbeeld peer review en het werken met hotspots. Peer reviews 
geven zicht op de dagelijkse praktijk en de waarden van waaruit de professional werkt. Deze 
creëren individuele en collectieve groei in professionele capaciteit van de 
politieprofessionals en geven energie in de organisatie. “Hotspots” zijn een dynamische 
ordening rond activiteiten, waar het ‘denken in driehoeken’ helpt om leiderschap minder 
functioneel en positioneel, maar meer situationeel en actorgerichte vorm te geven. En om 
professionals te helpen om meer vorm te kunnen geven aan hun autonomie.  
-.-  
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Bijlage 1 - BT “A” – Interview Team Chef  
 
Hoe belangrijk vind jij autonomie? 
Je zult heel veel dingen zien vernieuwend Werken, context gedreven etc. is veel dingen zien 
en het is een mix van alles. We staan bekend als mensen om vernieuwend Werken, die 
ruimte proberen te geven. Directiefheid zit ook in ons team. Ik zal je ook uitleggen waarom. 
Ik ben ook diender en ik moet ruimte; ze moeten me ‘t niet precies vertellen wel wat ik 
precies moet doen; wel WAT maar niet HOE ik het moet doen dat is de allergrootste kern is 
die ik echt hanteer en waarin ik ook echt geloof. Als ik niet wil weten van de wat vragen en 
niemand mij vertellen kan wat ik moet doen dan had ik vroeger beter moeten studeren. 
Dan was ik nu de koning geweest of minister, maar dat ben ik niet, ik ben BT chef en ik en wij 
zitten in een hiërarchische organisatie die betekent dat het gezag over ons oordeelt en dat 
ook nog eens de politiek over ons oordeelt.  
Je kunt er van vinden wat je wil, maar zo zit de wereld nu eenmaal in mekaar en zonder 
sturing wordt het een Poolse landdag. De uitgangspositie is de WAT-vraag mag je alles over 
vragen de doelen, ook HOE je georganiseerd zou willen zijn volgens Nationale politie. 
Nationale politie ook kan iets fantastisch zijn maar alleen als je het ook echt doet en ik zie 
dat heel veel mensen het maar ten dele doen; doen alsof.  
De Nationale politie werkt alleen dan. Heel veel mensen doen het ongeveer alsof ze blijven 
eigenlijk bij het oude met een sausje van Nationale politie over een en dat is fout. 
 
En op het gebied van de teamvorming en inrichting van het BT, hoe sta je daarin? 
Nationale politie werkt alleen als je de rollen inricht de processen goed neerzet het zit goed 
in mekaar zijn wat kinderziektes maar het altijd de uitgangspositie wij zijn Nationale politie 
uitgangspositie wij voor de Nationale politie alles wat wij doen met alle veranderingen die 
we hebben ingezet dat is daarop gestoeld. Wij worden Nationale politie dus “A” is op weg 
om een nationaal politie team te worden en alles is daarop gestoeld. 
Dus ik heb portefeuillehouders benoemd portefeuilles houders gaan over alle zaken die de 
politie raken en de Nationale politie raken. De portefeuillehouders heb ik de opdracht 
gegeven: je blijft bij de bedoeling dat betekent dat je echt je eigen gemaakt wat in je 
portefeuille staat wat de kaders zijn, etc. om alle documenten van je portefeuille alle 
documenten daarin dat jij gemaakt wat de bedoeling is de kaders de wat vragen 
Bijvoorbeeld de opco wordt opco De opco wordt geen ovd was beetje afstand beetje 
aansturen beetje bevragen Nee opco geeft dag dagelijkse sturing de leider van de dag, in 
naam van mij. En dat is iemand die op de operatie die de dagelijkse briefing geeft die de hele 
BT aangestuurd.  
 
Hoe denk jij dat collega’s autonomie in hun werksituatie ervaren? 
Wij worden een BT, niet vier bureaus met een eigen identiteit mee 1 identiteit “A” en werd 
toevallig vier locaties en straks worden dat sub locaties steun tussen maar we blijven bij de 
Nationale politie de WAT-vraag door HOE-vraag daar wil ik volledig over gaan. Moet je ook 
niet opleggen wat we komen vaak in de discussie over de HOE-vraag, daar wordt het 
vervelend. 
Met de collega's ben ik ook heel duidelijk kan sparen over de WAT-vraag, je blijft bij de 
bedoeling ook de ondersteuning is daarop gericht de WAT-vraag Je blijft bij de WAT-vraag 
zijn blik scherp op bevraag ze Daar maken goeie meters in.  Er is een duidelijke prioritering 
men weet precies wat de taak is. Blijf bij de WAT-vraag; zelfde is weggezet bij de 
ondersteuning Onze taak is dat de beelden goed zijn weggezet o.b.v. de juiste valide 
documenten. En vervolgens een bepaalde strategie en dat bestaat eruit dat we 
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medewerkersparticipatie toepassen medewerkersparticipatie met mensen die met het werk 
bezig zijn. die denken en doen mee over de HOE vragen de als ze de wat weten dat WAT-
vraag is op welke manier denken wij dat ik dit beste vormgegeven kan worden. 
Ik heb een club van 20 man die gaan kijken bij de meierij hoe ze het daar doen. Ik heb daar 2 
mensen op zitten die dit trekken. 
 
Ervaar je een spanningsveld tussen sturing en autonomie? 
Ik heb vier bureaus waarvan drie bureaus waarschijnlijk drie kleine steunpunten worden 
(sluiten in de volksmond). De stelling is dat als we de randvoorwaarden goed hebben gezet 
dan kun je gebouw onafhankelijk gewoon je werk doen. 
We blijven context gedreven werken, we willen maatschappelijk betrokken zijn, we werken 
met taakgroepen die zijn geografisch gepositioneerd een bureau is een taakgroep en in X zijn 
er toevallig 3 taakgroepen. Dan blijft als het ware virtueel de taakgroep in dat gebied, 
virtueel. Zij gaan nu ontdekken wat is nu de kern van en als we taakgroep gebouw 
onafhankelijk gaan werken wat is er nodig aan rand voorwaarde om te zorgen dat we op de 
ongeveer dezelfde wijze kunnen blijven werken; we blijven verbonden met het gebied we 
blijven bereikbaar voor de burger.  
 
Hoe stuur je in je dagelijkse interacties? 
Discussie met 1 van de taakgroep chefs gaat zelf niet en medewerker ook niet. Heeft alles te 
maken met cultuur ze denken dat het bureau open blijft maar ik heb gezegd 1 ding gaat 
gebeuren het wordt zo en je verliest je invloed als je nu niet instapt het gaat gewoon door. 
Andere bureaus gaan wel mee.  
Mijn taak is om ze te laten deelnemen in dat BT breed denken. Denk erom; denk & doe mee, 
want we moeten naar de nieuwe situatie toe en langzaam boeken we daar ook succes. 
Langzaam veranderd dat. Briefing zoals voorgesteld is. 
 
Wat vind jij van de manier waarop je stuurt en het BT laat aansturen door het management team? 
De systematiek van werken .. dat maakt  …ik vindt ook altijd dat de teamchef een hele 
duidelijke visie moet hebben want dat is ook echt de persoon die het verschil gaat maken 
dat meen ik echt hoor.  Voor mij is het heel duidelijk; mijn visie is ik blijf bij de Nationale 
politie, het concept wat daar bedacht is gewoon een goed concept maar dat moet je dan wel 
doen; de wat vragen. Die wat vragen zijn voor mij helder en staan centraal. Die heb ik via 
portefeuillehouders weggezet. Ik ga er ondersteuning op zetten zodat de mensen goed hun 
werk kunnen gaan doen en de strategie is: je bereid het goed voor o.b.v. Nationale Politie. Al 
die onderwerpen breng je in visiedagen op al die onderwerpen. En in die visiedagen doen 
medewerkers mee. Voor wijkagenten bijv. zijn 4 visiedagen voor. 
Ik heb visiedagen gehad eerst voor het management team. (MT). Ik heb ook gelaagdheid 
toegepast. Ik heb eerst het MT gericht, was los zand, helemaal niet gewend om samen te 
werken. Eerst een MT wat bereidt is als één BT te gaan werken. Je bent wel geografisch 
verantwoordelijk voor gebiedje x, maar om te voorkomen dat je allen maar gaat voor dat 
gebiedje ben je ook nog eens portefeuillehouder voor het hele BT. Bijv. op GGP of opsporing. 
Dat dus als eerste dat gericht. Vervolgens de rol van operationeel specialist helemaal 
uitgeplozen. Wat is die rol? Liep los rond, In de buitengebieden wel goed ingezet. 
Heel ander soort rol o.b.v. NP in de rol gezet van os en als ondersteuning zodat we in die 
portefeuilles de goede dingen doen. 
De volgende laag die ik aangepakt heb is die van de wijkagent+ zijn we nu mee bezig. 
Dus BT – Leiding (mt) – daarna operationeel expert - daarna operationeel specialist – daarna 
Wijkagenten en daarna wat overblijft de losse rollen. 
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Als je die rollen goed neerzet vanuit NP dan gaat het ook echt in werking dan kun je dat ook 
goed gaan wegzetten. Je moet een visie en je moet een strategie hebben! Visie en strategie! 
 
Nemen anderen dat veranderen even snel over? 
Mensen moet je meenemen; verhaal heel vaak vertellen hele duidelijk visie hebben en een 
rechte rug hebben. Er moet sprake zijn van een winning team. We zijn al erg ver in die 
verandering. Op  eenheid brede visie dagen krijg ik  van sommigen die intern mopperen 
terug dat ze vol en enthousiast vertellen hoe “A” het zo en zo doet; we zijn al ver. 
Verandering die hoort niet naast de lijn. Die lijn, verandering moet even zwaar wegen als de 
operatie, als je de verandering niet als lijn faciliteert, ondersteunt en leiding aan geeft dan 
sneeuwt die onder dan gaat in de in de prioriteren weg doordat er zoveel van je gevraagd 
worden. 
Regelmatig veranderingen in de aanpak. Strategie aangepast: nog valide? Wat zijn de 4 
prioriteiten/processen/de ruggengraat: GGP, VVC (opsporing) capaciteit management COP,  
Als je die vasthoud is het BT peanuts.  Vanuit government voegen we het project meldingen 
toe als 5e .Thats it. Eind van de rit: we doen het gewoon goed. Het is druk; enorme opgave 
die we aan het doen zijn. Ik vraag veel van de mensen; vroeger alleen de operatie en 
personeel nu ook een portefeuille. 
 
Geeft dat een spanningsveld in de autonomie van de medewerkers? 
Ik krijg vaak terug He he. Eindelijk krijgen we sturing als feedback. Collega’s willen sturing. Ik 
wil dat je daarmee aan de slag gaat. Niet de HOE;  ze willen richting! 
We zijn heel scherp op de operatie, niet snel tevreden, gaan we op hameren. Niet iedereen 
vindt dat leuk. Ik ben alleen maar aangesteld om daar richting aan te geven. Heldere 
boodschap. Denken en doe mee het blijft uiteindelijk jouw werk. Gevoel dat heel goed gaat. 
 
On-off stage gedrag komt heel veel bij de politie voor, neemt dat toe? 
Als je visie hebt en richting geeft. Neem me serieus ik hoor graag wat je plan van aanpak is 
kan ik even kijken of het in de lijn goed is wat zijn je mijlpalen. Ik monitor continue de stand 
van zaken van onze verandering. Continue. Don’t mess with X –daar sta ik bekend om. 
 
Hoe voorkom je dat? 
Zorgen dat mensen belangrijk worden Oe de portefeuillehouders zijn belangrijk  ik help ze 
mee. Ik geef ook sturing zeker niet vrijblijvend, Zij krijgen de credits, vindt ik ook zo. 
 
Moeilijk? Nee, simpel. Voorbeeld van de meubelfabriek… maakt bankstellen. Als ik een 
fabriek heb en ik maak meubels en we moeten bankstellen maken, want daar is veel vraag 
naar; hartstikke leuk, hartstikke mooi Maar op een gegeven moment is de vraag weg en we 
blijven wel door produceren, enorme voorraad. Ik kan zeggen ik blijf bankstellen maken, 
maar in het bedrijfsleven nemen we afscheid van je,  sorry, de levensvatbaarheid is er uit. In 
een BT kan het niet, maar wat ik wel doe, is gesprekken hebben. Ik ga mensen meenemen, ik 
leg heel goed uit wat onze taakstelling is. Ik help je over de hoe, maar over de WAT is geen 
discussie. Maar je gaat het wel doen. Mensen blijven vaak in de wat ik ben het er niet mee 
eens ik ga het niet doen. Dan ga ik sturen. We gaan die kant op dat is mij heel helder en dat 
doe ik met jou, maar gaan we niet tegenwerken, dwing me niet dat we afscheid gaan 
nemen. Ik zoek maximaal ruimte, we maken afspraken, maar vervolgens zie dat je het niet 
doet. 
Mensen belonen. Een beloning is ook mensen waarderen. Even een etentje met het MT. 
Kleine dingen; waardering uitspreken. Maar ook zeggen ik heb last van je. Je taakstelling, je 
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bent daarvoor aangesteld, had je beter moet leren minister je weet even wij staat het werkt 
alleen als ze met ze alle goede dingen doen en ik verwacht dat jij de goede dingen doet. 
 
Managers die de vak volwassenheid van de medewerkers niet zien. En bereid zijn om een de 
ruimte te geven het gaat erom wat zijn doelstelling door diender op straat die doet gewoon 
zijn werk goed maar je altijd een mix van je werk goed doen en de goede dingen doen waar 
maak je het verschil dat heeft me ooit eens getriggerd doe je ook de juiste dingen dat 
betekent dat als je manier van werken honderden veiligheidsproblemen dan heb ik liever dat 
je aan houding doet in gebied X met dan dat je lucratief we zomaar een artikel afpakt ik 
geloof in detentie dat minst juiste dingen doen maar is ook heel nodig heel erg richting nodig 
sturing nodig keihard werken “A” strak in sturing. Duidelijke visie een pad richting waar hij 
met het team opgaat nog nooit zo goed contact gehad met de chef duidelijk helder weet 
waar je doe mijn dit zijn veel vrouwen die wel wat zijn een stelletje klojo's heel duidelijk 
schept ook rust. 
 
Invloed van de organisatie? 
Vooral vanuit de faciliterende diensten. ICT en techniek, auto’s, trage landelijke en Europese 
aanbestedingen waardoor middelen niet geleverd worden e.d.  Er is geen enkel systeem dat 
de Nationale politie opgeleverd heeft, wat lekker werkt. 
Zijn allemaal kleine onderdelen. MEOS had veel meer in gekund. Bodycams wordt landelijk 
stopgezet maar we hebben het spul er al voor door de gemeente betaald iedereen heeft dus 
weer zoiets van na de kon weer alles op dezelfde denken dat gaat door Pjotr in de auto 
bodycams en dat wordt gedwarsboomd als je het hebt ook professionele ruimte daar 
hebben we dus als basisteam last van. Ik zou er ontwikkelbudget willen hebben. mensen 
gaan wel ervoor. 
 
Titel van m’n scriptie is “Stuurloos zonder sturing?”  Zijn we dat?  
Sturing geen vies woord! Sterker nog; collega's schreeuwen erom. alleen te moeten doen tot 
een bepaald niveau de wat de richting en de wat strategisch die kant op daar gaan onze 
aandacht op richten dit zijn resultaten die we willen boeken en HOE je dat doet dat de kun 
jezelf mag je zelf bedenken en uitwerken. 
 
Zij en het wij-gevoel binnengebied-X Buitengebieden moet een team worden wat ik 
momenteel ook toe ik heb voor alle taakgroep allemaal kop in tekenservice het team 
ontwikkeling op is een dansje vanuit een nationaal coaching-kring eindigen gesprek aan hoe 
zien wij van hier na een team een gebouw volgens de inhuizing bij elkaar als is leidend is het 
gevolg maarX is niet de gastheer nee het is ons gebouw ons gezamenlijke gebouw centraal 
van het team ontwikkeling  
Hoe is onze cultuur nu wel moeten we naartoe wat moeten veranderen en we zijn één van 
de weinige teams die dat doen je moet ook aan de cultuuraspecten werken met de 
klankbordgroep met de groep van vernieuwend Werken 20 man met de teamleiding en het 
heeft ook zijn beperkingen het is ook de tijd die het moet doen toen wij vervoegen het cijfer 
sommige mensen zitten nog in die tijd zijn mensen blijven hangen in het oude zet die het 
proces goed niet zeker rolverdeling zet je door meldingen wat je moet doen zettengebieden 
sluit lang cultuur cultuurcafé vele malen langzamer dan de inrichting van team “B” is daar 
ook al 10 jaar mee bezig dus dat is echt langer aan ik dat wij ze alle teamgenoten van zijn 
hele grote en dat heeft te maken met cruciale rol van de teamchef omdat je de koers moet 
zetten sommigen heel mooie koers en ander helemaal niet gaan hem op de operatie winning 
team samen met de collega's maken het verschil. -.-  
  Stuurloos zonder aansturing? 
 
Evert van Hunnik  - afstudeeronderzoek Managementwetenschappen - vertrouwelijk document Pagina 62 
Bijlage 2 - BT “B” – Interview Team Chef  
 
Vooraf aan het interview drukt de TC het vakblad “Blauw” in de handen, met de opmerking: “Dit 
interview moet je erbij doen!” Dit interview is opgenomen in bijlage 5. 
 
Sturing is geen vies woord? 
Is het ook niet, maar kan het wel zijn; het gaat om de wijze van sturing. Basisteam “A” vooral 
strak in sturing, gericht op cijfers, organisatie-indeling.  
 
Ruimte moet je ook krijgen? 
Juist door de legerleiding boven TC voorwaarde dat je de ruimte moet krijgen. Niet mee 
eens. Ik pak die ruimte, dat is wat anders; daar zit het verschil. Er is ruimte. In het 
beleidsplan staat zoveel dat je ook selectief leest. Ik haal er uit wat ik nodig heb voor buiten 
en dan heb ik bepaalde zaken dan niet gelezen.  
Er zit altijd ruimte, als je maar voor ogen houdt dat alles wat we hier doen voor buiten een 
verbetering moet zijn. En als het voor buiten een verbetering is, krijg ik het intern al jaren 
verkocht. Elk nieuw ding krijg je ook zo. Het “B”s scherm is een voorbeeld, zelf bedacht door 
collega’s die 24 uur opgesloten zaten om met iets inventief te bedenken.  
 
Meer maatwerk; is dat context-gedreven?  
Nee, simpele boerenverstand door vertaling hoe het moet kennis leer je op school, wijsheid 
is iets wat je de praktijk leert. Ik houd het simpel. Als hier een Prio één komt dan staat 
iedereen op. Degene die te laat is, wordt uitgelachen die week. Een prio één kan hij altijd. 
Maar misschien niet nodig? Dat is de vraag; kunnen we pas inschatten als je ter plaatse ben. 
We zijn er voor buiten! Als ik hier zit, dan ik ga ervoor. Mijn porto staat aan en ben hier 
ingemeld met een porto. Ik ben wapen dragend. Omhangen en ontschoten, ja.  
 
Medewerkersparticipatie?  
Medewerkersparticipatie is de grootste vergissing. Moeten we helemaal niet hebben; dan 
zeg je ik heb medewerkers en ik heb nog iets anders. Kan niet participeren het is toch een 
team. In een team heb je twee verschillende bloedsoorten. Dat is raar dat je mensen 
betrekt. Dat zegt dat je dat van te voren niet echt doet. Nee, participatie en dan zijn we een 
team. Degenen die de kwaliteit heeft, mag het zeggen en heb je dat 
medewerkersparticipatie niet nodig. Allerlei terminologie bij de politie: de hark voorbij, 
context-gedreven werken, vernieuwend werken, medewerkersparticipatie, professioneel op 
een standbeeld allemaal takken van sport. Misschien zijn er nog wel een paar. 
Hier in “B” ziet de praktijk er zo uit: we zijn aan het werk met ze allen. En als een inspecteur 
de telefoon aanneemt dan is het zo. Gewoon doen! Omdat we met ze allen een strak beeld 
hebben waarvoor we zijn. Dat moet je vasthouden Dat beeld bestaat uit een paar simpele 
dingen en die houden we vast.  
 
Stuurloos zonder sturing?  
Nee, wij sturen ook, maar besturen anders. Anders daar gaat om! Ik zit zoeven te overleggen 
met twee mensen in ontwikkeling; slimme dingen verzinnen, even overleggen en zij gaan 
weer verder. Sturing is niet dicteren; dat moet zus en dat zo, dat moet helemaal niet. 
Mensen doen het zelf. Even sparren, coachen op basis van gelijkwaardigheid. Zo regelen we 
dat met iedereen. Dat geeft dat collega's zich heel erg verantwoordelijk voelen, ook kleine 
dingetjes. Oude korpschef zat er zo in; die gaf veel ruimte. 3V’s: verbinding, vertrouwen en 
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vakmanschap. Nu krijg je geen ruimte. De vraag is of je het accepteert. Wij accepteren het 
gewoon niet.  
 
Is er sprake van een autonomie-spanningskwestie met hogere eenheids-leiding? 
We krijgen geen ruzie. Je moet het spel slim spelen. Sommige dingen zijn als teamchef een 
positief spel; niks achterkamers, niks onder de radar gewoon eerlijk. Als je kunt uitleggen 
waar je het voor nodig hebt. Boeven vangen, gemeente helpt een betaald mee. Zetten niks 
op papier, blijven werken, niks afspraken, puur leg is uit dat het niet goed is portofoons ons 
koos team onopvallend werken € 25.000 het gemeente betalen bestelling werd geannuleerd 
en de leiding eens op de koffie komen een het leiding wil alles blokkeren, maar goed over 
nagedacht en ik zie geen beletsel. Je mag van mij verwachten dat ik heel erg goed op de 
belangen let van de organisatie. Het is maar hoe je me omgaat je moet wel een verhaal 
hebben, een goed verhaal, waarom doen we dit en met wie hebben we daar afspraken over 
en dat is het.  
 
Ondernemerschap? 
Ondernemerschap-deel hoeveel teamchefs voelen dat ze kunnen en dat ook doen. Verschil 
tussen kunnen doen het gewoon doen. De ene keer maak je afhankelijk van de 
leidinggevende en andere keer doe je het gewoon en soms ga je over de grens heen dat 
gebeurt gewoon dat geeft niet, dan ga je op je bek en dan leg ik het uit en ga je weer verder. 
In het ergste geval van een keer over grenzen, krijg je op je flikker, maar je hebt veel kunnen 
doen. Ik zit nu bijna vijf jaar het is me nog niet overkomen. Kennelijk hebben we over dingen 
nagedacht. Collega's zien beren op de weg omdat ze dingen niet aan kunnen. We hebben 
volwassen collega's en dat staat in ons beleidsplan; vak volwassenheid, vertrouwen, staat er 
allemaal in. Dat is een stuk autonomie.  
 
Randvoorwaarden? 
Dat heeft de randvoorwaarden vertrouwen; vertrouwen van twee kanten. Vak 
volwassenheid kunt je erop richten om collega’s te ontwikkelen. Ik kies ervoor om collega’s 
zich te laten ontwikkelen in waar ze goed in zijn en wat ze leuk vinden. Ik richt me niet op 
dingen die ze nog niet goed kunnen. En dat past altijd; ik heb zoveel werk. En als er iemand 
die er verstand heeft, is laat die het doen. Dan is er ontwikkeling, zeker als je medewerkers 
neerzet op dat waar zij goed in zijn, dat vinden ze leuk en ze zouden zomaar gemotiveerd 
kunnen raken… Medewerkers zijn vak volwassen en hebben een natuurlijke bereidheid om 
hun werk met passie te doen. Neerzetten op dat deel wat ze leuk vinden, zo gaan ze nog 
harder werker en gemotiveerder raken en dat is pertinente keuze. 
 
Versnippering? 
Iedereen doet maar wat hij wil? Nee, heb ze allemaal opgehangen aan een portefeuille, 
allemaal een taak. Collega doen het met elkaar, dat is overleggen met elkaar. Zelf nadenken. 
Ik wordt erbij betrokken, zo krijg ik alles mee. Het is niet anarchisme, helemaal niet. Team 
heeft de ruimte om zelf na te denken en natuurlijk sturen we, alleen wel sturen met ruimte 
op hoofdlijn en niet meer dan dat. Door dat mensen samen iets oppakken, komt het goed. 
 
Zijn er veel mensen die achterblijven?  
Nee, het is je afweging om van 9-5 je werk te doen dat kan ik kan me werk doen leuk vindt je 
lokfietsen leuk dat is het dus prima. Ik ben/blijf in gesprek met ze wat kun je, wat van wil je 
graag doen? Je mag hier nee zeggen maar wel aan de norm van je werk, onder de norm niet 
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accepteren. In totaal 10 collega’s in het verleden (4 jaar) die hier vertrokken zijn. We trekken 
ook weer mensen aan die bewust voor hier kiezen. 
 
Ervaringen uit X? 
Erg processysteem gestuurd, extreem hiërarchisch. heel traject ingezet in X je kunt heel 
makkelijk interventies doen m.n. op leidinggevenden. Ze bijv. inspecteur kwamen er nooit 
meer buiten. Slaat nergens op. In burgerkleding; niet meer operationeel actief, veel 
vergaderen. Iedereen inclusief de leiding weer operationeel jong en oud door elkaar, mekaar 
helpen allemaal in voor alle maatwerk grote controle. Terug naar de bedoeling; waar we 
voor zijn; op straat. Wij gaan kijken naar die leidinggevenden; wie doet, wat wie vindt het 
leuk wie zit in de weerstand, wie twijfelt en vervolgens ik weet het niet meer studenten 
helpen leidinggevenden. Leer mekaar te bevragen, leert coachen voor mensen die jaartjes 
inzitten is de wereld op zijn kop. Volgende keer complete noodhulp overgenomen. Mensen 
begon het leuk te vinden, weer energie. Zo kom je ontwikkeling. 
Vervolgens een traject met twee groepen van 3 dagen bijeenkomsten traject context 
gedreven werken. Van kant af en gaat het lopen. Zat helemaal vast in de operationeel 
leidinggevende laag. Bij elkaar brengen met beneden en boven. Om 7 uur is koffie momentje 
kende ze niet Opco liep wel langs met verplicht lijstje, mocht je absoluut niet van afwijken:  
jij moet dit en dat. Zat vast dus je moet dat weer met iedereen doen in de noodhulp, bij 
mekaar. Verplichte lijstjes met noodhulp jij moet op die auto; weg met die lijst! Mensen 
staan nu op met goede ideeën. Dat stimuleren. Zelf dingen opzetten en regelen. Als je de 
politie agent raakt in het hart dan gaan ze ervoor. 
 
Verbinding  
Samen erover hebben, samen oplossen, met een bak koffie erbij kletsen over alles, ook over 
het werk … Verbinding. Was geen verbinding meer. Dan help je hen met nieuwe energie en 
als je mensen laat in een politietaak dan gaan ze ervoor. Het woordgebruik pas ik aan zodat 
mensen snappen boeven vangen in eenvoudige taal. Stuur ik? ja sturen er is altijd werk 
buiten we sturen op het werk buiten. We lopen allemaal met papieren machtiging rond; zit 
in zak dus direct beschikbaar als het nodig is. verwachten voorbeeld. Als ik als teamchef de 
manager ga uithangen dan komt er geen beweging in team.  
In dat spel probeer ik het anders te doen. Uitkomst? weet ik niet, maar team is in beweging 
wat eruit komt weet ik niet. Mijn mensen kunnen veel. We hebben vijf jaar de ruimte 
Nationale politie om het team op te bouwen. Voldoende tijd als je anticipeert op de 
ontwikkelingen van Nationale politie. We hebben 2 A4tjes hoe wij als BT er in 2020 uit willen 
zien. Dat is ons punt op de horizon en daar toetsen we alles wat we doen aan. Verspreiden 
we regelmatig onder de collega's en elke keer als wat lukt brengen we dat even onder de 
aandacht op een natuurlijke manier. 
 
Klein maakt het anders dan groot BT? 
“B” is een kleine team, alles onder één dak, geen buitengebieden ten opzichte van bijv. “A”. 
Is onzin. In Horst hetzelfde; is klein.  “B” veel groter; ging 3x zo snel. Maastricht 2 x groter; 
ging nog sneller. Groter gaat alleen maar sneller. Redenen om je eigen gebrek/visie te 
verhullen.  Dat het anders uitziet snap ik wel uiteindelijk je visie over werk en de wijze 
waarop wie doet kun je altijd overal doen. Heeft niks te maken met de grotere bureaus een 
aantal bureaus Heeft ‘t niks mee te maken. 
 
Het geheim? 
Mag je dat zo vraagstellen. Ligt in het voorgaande. 
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1. Energie terug op het politiewerk. 
2. Hou het simpel. 
3. Durf af te wijken als het voor buiten beter is. 
4. Moet voor buiten meerwaarde  hebben anders doen we het niet.  
5. Niet voor jezelf,natuurlijk niet. 
Autonomie: het is niet voor mezelf en ik doe het voor buiten dat is je bestaansrecht te 
krijgen geen betonspijker tussen krijgen Zo hou je hem voor jezelf recht; niks met politiek 
achterkamertjes, maar ik wil wel afwijken als het voor buiten beter wordt. Korpschef komt 
naar “B”. Het verhaal van “B” ziektepercentage onder de 3% = klinkende resultaten was 11 
½%. Collega's met trots met passie en energie aan het werk met lol en plezier. 
 
Geven en nemen en zorgen voor elkaar 
Geven en nemen vanuit organisatie. Twee collega's die behoorlijk bezig met het plannen wat 
wij vaak doen is andersom; we nemen … iemand kan maar zo zijn dienst kwijtraken als het 
knelt. Is er ziekte dan springen in om mekaar te helpen. Een andere keer; als de collega's iets 
hebben dan zoeken we de grenzen op en helpen. Zorgen voor collega’s . 
Voor mekaar zorg is het belangrijkste voor politiemensen. Dat ze moeten werken met 
weekenden en feestdagen weten ze allemaal. Maar als de dienst gedraaid kan worden dat 
het hun privé beter uitkomt dan doen we dat; Dat voelt dan wel anders. Daar zit voor ons 
veel tijd en energie op.  
 
Wijkagent voor een dag  
Politiemensen komen met politie dingen aan; dat past altijd gaat over boeven. soms hele 
nieuwe dingen die willen wij en kunnen doen bijv. wijkagent voor een dag  
Als we dat officieel gevraagd hadden of een burger een dag in uniform mag aandoen, is het 
antwoord Nee. Dus die vraag niet stellen. Burger mag zelf beslissen wat hij doet en dat gaat 
die dag gebeuren. Enorm succes. Landelijk nieuws met het vergroten van vertrouwen de 
beste staan wijkagent voor een dag dus je moet de vragen niet stellen. Boekje van 
uitgebracht en aangeboden aan korpsleiding; vonden het geweldig. Iedereen enthousiast en 
niemand vraagt schitterende dingen gezien mensen met dit wil ik dat werk te gaan doen Had 
ikzelf nooit bedacht. 
 
Goed politie werk  
Wij doen geen dingen die niet mogen. Sterker nog we zijn in een aantal ontwikkelingen al 
verder dan de NP voorschrijft. We proberen niet om een haastige product buiten neer te 
zetten. Als we denken dat het beter anders kan dan doen we dat.  
Bijv. Opsporing Aanhouden DNA afname is landelijk nu een hot issue. Nou 1 ½ geleden zijn 
wij daar al mee begonnen aan de voorkant veel moeite doen dan is de keten gesloten. Nu 
komen er cijfers en wat blijkt we hebben alles al gedaan nu komt dat als landelijke prioriteit 
Dan lach ik we zijn al klaar! Goed politie werk proberen te doen met een volle bak energie 
erop! 
 
 Teamchef “B”,   
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Bijlage 3 - BT “A” - Interview Wijkagent  
 
Dit interview is woordelijk uitgewerkt. Trefwoorden zijn geel gearceerd en de tekst is in de 
linker kolom voorzien van coderingen. 
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Hoe belangrijk vind jij autonomie? 
Onderwerp autonomie en control spreekt me aan. Ben betrokken 
geweest bij De Hark Voorbij Er is een pilot geweest i.s.m. BT  X en “A” 
hele BT bijeenkomst en aantal trektochten ik zat in  Structuur. Dus we 
hebben ook een  paar bezoekjes buiten de politie op de een of andere 
manier niet verder opgepakt collega’s hebben  aversie ik denk dat het 
komt doordat er een aantal mensen in die trektocht zaten een aantal 
mensen die als er werk gedaan moet worden dan nergens tijd voor, 
maar wel voor een dagje uit dan zit je tegen de stroom in te roeien.  
Mensen moesten er ook beetje vrijwillig inkomen sommigen waren er 
ook verplicht ingezet. ik ga ook niet aan een dood paard trekken was 
ook een beetje abstract wat wordt er van ons verwacht je moest ook 
alles zelf regelen en daar was niet altijd de tijd voor. 
 
Hoe ervaar je de invloed van de wijze van aansturing in z’n 
algemeenheid? 
de ZZP gedachte : Ik heb een leidinggevende gehad die was van de ZZP 
gedachte: Door zelfstandig zingevende Politie professional; deze keek 
naar de zingeving van dingen en zelfstandigheid. Chef leert vertrouwen 
te geven en de collega’s komen met nieuwe ideeën. Zoiets moet wel 
groeien.  
Ik ken ook leidinggevende die veel meer is van de control, zoals ik het 
ervaar. Maar waar gaat het nou om? Gaat het nou om cijfertjes of om 
de zingeving? Daar stoor ik me toch wel een beetje wel aan. 
 
Kun  je een voorbeeld geven? 
Terugbellen naar  de aangever. Ik snap dat je dat in de structuur wil 
wegzetten daar controle over wilt. Na aangifte binnen 2 weken 
terugbellen. Zaak gehad goed contact met de aangever in die zaak nog 
geen enkele getuige of verdachte gehoord na 1 ½ krijg je een briefje je 
moet een formulier opmaken en dat gaat in CC na diverse mensen. Is zo 
weggezet dat snap ik hoor. En dan gaan 1 of 2 mensen me bellen je 
moet dat formulier maken, bla, bla, bla. Dan slaan we door wan t we 
nemen contact met de aangever om hem op de hoogte moeten houden 
en te zeggen U wordt serieus genomen.  Dat snap ik en daar ben ik ook 
mee bezig maar ik heb dat formulier niet gestuurd. Dan wordt ik een 
beetje anarchistisch: dan druk 1 minuut voor druk ik op de knop 
verstuur. Wat me tegen de borst stoot is dat schijnbaar voor het niet 
versturen van dat briefje vindt iedereen wat van en iedereen raakt in 
paniek. Dat zegt dus iets over de leidinggevende, maar dat ik iets of 
niets in die zaak gedaan heeft -heb ik wel goede redenen voor - maar 
daar vraagt niemand naar- daar maakt niemand zich druk om! Het gaat 
om de bedoeling de aangever wordt serieus genomen. Meest 
aansprekend voorbeeld voor mij. 
 
Met wie heb je dagelijkse interacties ? 
Wie is de chef voor jou? De chef is voor mij de chef is met wie ik 
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effectiviteit 
dagelijks contact 
heb.BT zijn door de 
reorganisatie van heel groot geworden. Beschouw operationeel expert 
meer als mijn chef.  M’n dagelijkse collega’s op het bureau zijn het 
meest belangrijkst. 
 
Wat betekent autonomie voor jou als professional? 
Autonomie is dat je toch zelfstandig kan werken wel met besef dat ik 
ondergeschikt ben aan het belang van de organisatie maar op wat voor 
manier waarop ik dat ga doen voel ik me fijner bij. Natuurlijk snap ik dat 
er regels normen en waarden daar hou ik me ook keurig aan, maar niet 
alles voorschrijven. Dat vindt ik autonomie.  Ik wordt wel ingehuurd en 
daar schik me in en sta ik achter,  maar niet teveel in details aan de kop 
zeuren. 
 
Hoe denk jij dat je directe collega’s autonomie in hun werksituatie 
ervaren? 
Ik denk dat een deel vindt dit wel OK. Zeg maar wat ik doen moet en 
dan doe ik dat Ik ga op een kruising staan en hou alles tegen wat van 
rechts komt. Andere deel - net als ik – denkt ja dat wil ik wel doen, maar 
ik wil het wel snappen. En soms laat ik verkeer van rechts wel door 
want het is niet allemaal zwart-wit. 
Je zegt deel wel/niet ; Welk deel praat je dan over een jonge agent? 
Nee, dat gaat door de hele organisatie heen. De een is als persoon vindt 
het prettig wat hem gezegd wordt wat ie moet doen. Voorbeeld: 
aanmelden en binnenkomen  gevangenis. Ik kom bij de gevangenis 
verdachte horen- je meldt je aan. Ik had wel politie legitimatie maar 
niet ID kaart bij me. Zei hij; Ik kan u niet doorlaten want is niet 
geaccepteerd bewijs.  Ik heb gebeld, naam en reden opgegeven. Het is 
jouw regel dan wil ik wel ff weten van jou waarom dan kan ik m’n chef 
melden waarom  ik de verdacht niet heb kunnen horen. Een week later 
kom ik bij dezelfde gevangenis Ik meld me bij telefoonpaal we lichten 
Pietje om naar bureau mee te nemen. Poort gaat open ik kan 
doorrijden binnenplaats op, de verdachte wordt in  de auto gezet, ik 
hoef me niet te identificeren en kon zo gaan zonder enige identificatie. 
Ook een kleer m’n ID kaart dag verlopen, lieten ze me ook niet binnen  
Snap ik niet De bedoeling is dat je weet wie er binnen komt. Iemand 
geselecteerd precies volgens de regels handelen misschien is dat voor 
de organisatie goed maar ik zou zo niet kunnen werken. 
 
Hoe ervaar jij zelf je autonomie in je werksituatie? 
Functie die ik nu heb, best wel autonoom gelaten. In z’n algemeen kan 
ik zeggen dat ik wel 80% autonoom ben en vrij gelaten wordt om werk 
in te richten. Je mag er zelf iets van maken en het inrichten. Je moet iets 
doen wat bij je als persoon past en bij de omgeving stad, volksbuurt, 
anders dan platteland. Deel van de autonomie inrichten zodat het ook 
bij je past dat maakt je sterker. 
Sommigen vertalen autonomie als : ik bepaal zelf wat ik doe. Dat is het 
niet , tis niet anarchistisch Voorbeeld van Rotterdamse wijkagent die  
met een tafeltje en 2 stoelen de wijk min gaat. De werkwijze van een 
ander aanmeten, zou me doodongelukkig maken. 
 
En als een andere werkwijze effectief zou  zijn? 
Nee dat is dan niet effectiever om dat het niet bij mij past ook niet bij 
de bevolking dan ben ik uiteindelijk niet effectief meer: het instrument   
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is wel effectief maar doordat ik, de gebruiker, het uitvoer is het niet 
effectief.  Je kunt veel dingen niet veralgemeniseren, over-kopiëren; je 
moet het lokaal toepassen vanuit  terug naar de bedoeling vanuit de 
Waarom doe je wat je doet? Voor wie werken we eigenlijk? Hebben we 
poster van gemaakt in het verleden, maar werden snel weggehaald… 
 
Reactie op quote van intranet: 
Heel veel managers, stafmedewerkers en regels hebben geen nut. Zij 
ontkennen de volwassenheid van medewerkers én de natuurlijke 
bereidheid hun werk met toewijding en plezier te doen. Heel mooi.  
Hoe hoger de beheersingsdruk, des te lager de bereidheid of durf van 
medewerkers om eigen initiatief te tonen. De baas moet het maar 
zeggen en als die niets zegt, wachten we af. Of we gaan ondergronds, 
de informele organisatie in. Dit is erg herkenbaar bij de politie. 
 
Zelfroosteren doen we ook zijn 1 van de eersten. Heeft wel een 
voordeel en een nadeel. Voordeel is dat jezelf invloed  bijv. ‘s avonds 
vrij i.v.m. bijv. verjaardag dus veel meer invloed op je eigen rooster. 
Nadeel is dat we merken dat sommigen bij het roosteren zitten om hun 
eigen rooster en belang te verdedigen. Er ontstaat een spanningsveld. 
Je hebt soms mensen die een beetje de kantjes eraf lopen, eigen ding 
willen doen, zich makkelijk ervan afmaken. Beter inzichtelijk er zijn 
mensen waarbij het altijd naar hun moet toestromen. Liefde komt van 2 
kanten. Er wordt een beroep gedaan worden op die ‘P’ van Professional 
(ZZP). 
 
Op welke gebieden zou jij meer autonomie willen hebben? 
In de afhandeling van zaken. Tegenwoordig moet het zus en zo volgens 
procedure langs verschillende mensen met verschillende rollen. 
Aangifte dossier opmaken, verlenging via opco (operationeel 
coördinator), ik bel opco, opco belt ’t zelfde door mag alleen Officier 
bellen, overleg parketsecretaris weg; vroeger korte lijnen nu moet ik 
nadenken wie moet ik hebben? Waar in het proces? Ik snap dat er 
sturing op moet zitten, maar de kwaliteit zie ik er niet beter door 
worden. Al die regeltjes vang je geen boef meer en het wijzigt zo vaak 
Procedure moe Irriteer me aan mezelf en denk kijk er nou doorheen. 
Maar het wijzigt zo vaak en zo veel dat ik het overzicht kwijt raak. Gooi 
al die mail weg; als ik eraan toe ben zoek ik het wel uit. 
 
En op het gebied van de teamvorming en inrichting van het BT, voel je 
dat je daar bij betrokken bent ? 
Ben 1 keer naar een meeting/inspraaksessies over de nieuwe opzet van 
de robuuste  BT geweest: meerdere nieuwe onderdelen binnen het BT. 
Niet indruk dat daar iets mee gedaan wordt. Die invloed is maar heel 
klein. Wel allerlei ontwikkelingen in het BT.  
Bij ons speelt dat we bij het BT “A” horen en m.i. daar te geforceerd 
mee bezig om daar 1 BT van te maken. Terwijl je moet naar de 
doelgroepen kijken die je bedient. X is het hoofdpunt. Mijn gevoel is dat 
de feeling naar de buitengebieden wat kwijt is, ook omdat  
de doelgroep die X bedient anders is dan de doelgroep die Y bedient, 
Mensen die hier wonen zijn veel meer op x  georiënteerd  Dat we de 
samenwerking met Z  zoeken, is logisch. Leek is ander gemeente en 
andere 
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provincie, maar  we hebben dezelfde mensen, dezelfde boefjes, 
dezelfde georiënteerdheid. Anders dan in X. De briefing heel strikt; 
mogen maar zoveel onderwerpen op staan blabla bla maar de briefing 
is voor de buitengebieden niet interessant. Bijv. overlast jeugdgroep 
speelt in X af, ik niets mee te maken. Mag je van de baas niet zeggen, 
want we zijn 1 BT, maar zo is het wel. Als je dingen niet meer mogen 
zeggen, is het helemaal fout. Spanningsveld. Heb ik het dagelijks nodig 
dat iets een week op de briefing staat. Aantal heersende mensen 
bepalen dat.  Wie bepaalt dat nou ? Die behoefte is er niet. Vermiste 
ok, teruggevonden ok, maar niet een week erop. Belangrijk is een 
terroristische persoon woont daar en rijdt in die auto; da’s interessant. 
Als je dan wat aandraagt en je wordt tegengehouden, wordt ik daar een 
beetje misselijk van. Is me 3 x gebeurt dan ga je informeel. Is eigenlijk 
ook weer vindingrijk en autonoom en professioneel; niet linksom dan 
maar rechtsom.  
Ik zit dan op Instagram (1000 volgers) en dan zijn er discussies over wat 
men belangrijk vindt. Moet niet iemand zeggen dat het moet zo en zo. 
Voorbeeld incident geweest –namaak wapens- mensen wees 
voorzichtig daarmee. Gaat het om de actiefoto of het verhaal erachter 
of om de verwijzing, het stempeltje. Iemand veroorzaakt veel overlast, 
zonder iets te zeggen plaats ik de afgevoerde auto. Mensen vinden dat 
natuurlijk prachtig. Mooi voorbeeld van innovatief met de burger 
communiceren. 
 
Hoe leeft autonomie bij je collega’s? 
Autonomie wordt bij sommigen m.i. verward met eigengereidheid en 
dat is er heel veel; wordt je op geselecteerd. 
 
Qua aansturing , wat vind jij van de manier waarop je nu aangestuurd 
wordt door het management? 
Dat voel je niet zo dat je aangestuurd wordt door het management. 
Ervaar ik niet. alleen bij grote problemen. Het zijn meer de 
gedelegeerden waardoor je aansturing ervaart. Ervaar geen hinder 
daarin. 
 
Ervaar je een spanningsveld tussen sturing en autonomie? 
Is wel een beetje spanningsveld tussen. Als wijkagent met name in de 
afhandeling van zaken. Ervaar ik de meeste frictie. Zo zie ik de zin niet in 
van formulier A en formulier B.  
Prio meldingen – aanrijtijden. De prio 1 is ook zo’n ding, ik snap dat 
naar het bestuur uitleggen qua aanrijdtijd belangrijk is, maar is eigenlijk 
geen probleem, maar juist de prio 3 en 4 wat niet zo bestuurlijk  
interessant is maar wel voor de burger wel belangrijk.  Prio 1 is puur dat 
er niet op tijd op een knopje drukken dat je ter plaatse bent. 
Theoretisch ben je nog steeds onderweg en aan het aanrijden, terwijl je 
alweer terug bent van de melding. Je moet statussen en hoe hectischer 
de melding is, hoe vaker je dat vergeet te statussen hoewel je het wel 
doorgeeft aan de meldkamer. Is dus een technisch probleem. 
Juist  de prio 3 en 4 wat voor de burger wel belangrijk, bijv. burenruzies 
wordt lang niet zo snel op gereageerd. Dus de mensen klagen ik bel de 
politie en de politie komt pas na 2 uur. Statussen (aanrijdend-ter 
plaatse, knop teveel indrukken reset) een hot item bij de briefing. 
“Knopperij” 
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Wat vind je van de verschuiving van sturing door managers naar meer 
zelfsturing en meer zelforganisatie? 
Dat vindt ik mooi. Alleen er moet wel weer op gestuurd worden dat het 
echt zelfsturing is en niet dat het de kracht van de sterkste is. Zo van 
nou ik doe mijn eigen zin.  Ik zou meer gebaat zijn bij een meer 
ondersteunende rol van dat er een chef is die het proces in de gaten 
houden of er zijn dominante mensen zijn ben je bang voor minder voor 
het maatschappelijke belang  op te komen. 
 
Titel van m’n scriptie is “Stuurloos zonder sturing?”  Zijn we dat?  
Nee, dat denk ik niet.  
Denk je dat dit kan bij de politie?  
Heel goed, ja! Hangt ook wel van ons aanname beleid af. Ik merk dat er 
heel veel militairen bij de politie aangenomen worden en die denken in 
vriend –vijand  in vechten -of niet vechten. En ik ben toch weel meer 
vanuit de commerciële gedachte: klanten behoud je niet met alleen 
regels, maar tevredenheid creëer je door goede producten en diensten. 
-.- 
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Bijlage 4 - BT “B” – Interview Wijkagent 
 
Dit interview is uitgebreid, maar niet woordelijk uitgewerkt. Trefwoorden zijn geel gearceerd 
en de tekst is in de linker kolom voorzien van coderingen. 
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Hoe denk jij dat je directe collega’s autonomie in hun werksituatie 
ervaren? 
Het verhaal is simpel. Hoe wij hier werken. X (TC) is hier drieënhalf jaar 
geleden komen werken. Onbewust zijn we in de organisatie van 2008 
gaan werken zoals nu ook de Nationale politie werkt. Zo hadden we 
bijvoorbeeld al een opco. Het team bruist van ideeën en men zag 
kansen en het team stond er klaar voor. X is toen chef geworden en 
heeft de poort opengegooid en iedereen is de wei op gestuurd als een 
stel koeien na de winter. Waar hij gebruik van heeft gemaakt, is met 
iedereen in gesprek gegaan. Hij is meegelopen met de mensen, een 
gesprek, meedraaien in de noodhulp, heel ongedwongen, wie ben jij? 
en wat kun je en wil hoe zie jij het politiewerk?  
 
Hoe ervaar je de invloed van de wijze van aansturing in z’n 
algemeenheid? 
Een opvallend item en dat is klinkt heel klein en eenvoudig, maar 
iemand met de visie zoals X die naar de toekomst kijkt, is en dat is 
omhangen. Omhangen. Iedereen heeft zijn koppel om, is wapen-
dragend en heeft portofoon. Doelstelling nummer één; waarvoor 
iedereen bij de politie komt dat is boeven vangen. De maatschappij 
verwacht van ons een veilige samenleving. En dat doen we met ze allen. 
De gedachtegang van we doen dat met elkaar is heel belangrijk. Een 
mind-set en omdat iedereen is omgehangen, inclusief de chef, dat geeft 
een samenbinding. Een prio één, een heterdaad een woninginbraken, 
een vechtpartij? dan vliegt iedereen daaruit energie  De chef ook, 
omhangen ook met de portal alles en iedereen vliegt het bureau uit 
met een prio één melding het gaat om de mind-set. Sjon die rijdt 
voorop en het doet hij bewust; hij wil laten zien ik ben weliswaar chef, 
maar ik ben gewoon een van jullie. We zitten op hetzelfde level. 
Natuurlijk heeft hij grotere een andere verantwoordelijkheden, maar in 
het proces laten zien dat we allemaal hetzelfde zijn, we doen hetzelfde 
dat simpele iets van dat omhangen drieënhalf jaar later merken we hoe 
belangrijk het is. 
 
Hoe zou je die stijl van management willen aan duiden?  
Het goede voorbeeld geven. Middelmatigheid heb je als organisaties 
die niet leren. Resultaten die achterblijven doordat mijn geen visie 
heeft en versnippering omdat iedereen doet wat hij maar wil. Dat zijn 
de drie kernproblemen benoemt door een managementgoeroe die bij 
heel veel bedrijf kwam. 
Sturing wordt in “B” is absoluut heb je nodig en “B” hebben we ook ons 
schotten. Ontschotten X (TC) heeft ervoor gezorgd dat we geen 
teampjes meer hebben, allemaal kleine eilandjes het ontschotten is met 
name belangrijk dat we geen hullie, jullie krijgen van clubjes, nee 1 
team.  Plus alles is hier gewoon één; wel hebben we  weliswaar onze 
eigen specialisme taak, dingen waarom meer op gericht zijn, maar we 
noemen het geen team. 
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Met wie heb je dagelijkse interacties ? 
Opsporing is onderdeel van het team, het basisteam, alleen die werken 
niet in politie kleding, maar onopvallende kleding, onopvallende auto's. 
We zijn onopvallende wijkagenten. zwaar dat wij hebben is de wijk 
agent heeft een aantal politie gebonden collega's rondom hem niet 
betrekt hij bijgewerkt we hebben een beetje met de  kruisbestuiving 
plaats als een wijk een probleem heeft te gaan nog met ze alle 
probleem oppakken.  
De wijkagent probeert eerst met zijn eigen naaste medewerkers en 
anders als team met alle collega’s. Hij kan altijd terugvallen op een 
aantal vaste mensen is het team maar het is niet een wijkteam het is 
een wijkagent die een aantal collega's om zich heen verzameld heeft die 
betrokken zijn. Die wijkagent moet niet een wijkagent zijn die 
gedelegeerd allerlei klusjes erom uitdeelt;  hij gaat gebruik maken van 
de kracht van de mens om hem heen. Bijvoorbeeld de aanpak van 
drugscriminaliteit; hebben een pandje hoe kunnen we dat aanpakken? 
De wijkagenten sluit bij opsporingen aan en hij stelt drie diensten die 
nemen we van je over en jullie komen voor mijn wijk om de 
drugspanden aan te pakken.  
 
Ervaar je een spanningsveld tussen sturing en autonomie? 
Je creëert een idee van werken. Dat samenwerken, stimuleert! De’r zijn 
wijkagenten die worden soms in andere teams 100 procent uit 
geroosterd en kunnen doen wat ze willen. Wat creëer je dan eigenlijk? 
Levels in je organisatie.  De wijkagent wordt op een te groot voetstuk 
geplaatst met het mogen doen en laten wat hij zelf wil. Je kunt zo strak 
in de sturing zitten van die wijkagenten dat je een tweespalt creëert. 
Zo'n wijkagent was voorbeeld een kroeg heel veel problemen heel veel 
openbare orde problemen volgend weekend het enige wat de 
wijkagent deed,  was dit doen, zus doen, vooral muteren, dat was goed 
maar wat zijn de vervolgstappen? Gemeente bij betrekken? Andere 
ambtenaren bij betrekken? en er gebeurde helemaal niks en eigenlijk 
wat je zag dat de collega's na een aantal weekenden van heb je hem 
weer””. Ik zou als wijkagent zelf de straat op meelopen, zelf aan 
navraag doen; wat gebeurt daar? eigen ogen voelen zien ruiken 
proeven wat er gaande is   
En dat doet “B”;  alle operationele experts die gaan de straat op. Een 
operationeel specialist en expert gaat echt op de operatie zitten; op het 
operationele vlak en draait diensten mee, de straat op.  De 
operationeel specialist is iemand die gespecialiseerd is op een bepaald 
probleem, bijvoorbeeld woninginbraken. Een specialist gaat het 
aanpakken, een plan maken en met partners overleggen. Die maakt 
bijvoorbeeld iemand van opsporing of iemand anders verantwoordelijk. 
Zorgt voor de middelen, de uren, de mensen; dat is wat de operationeel 
specialist doet. En die draaien dan ook geen opco- of OVJ-diensten.  
 
We zijn er hier “B” niet van alles in hokjes plaatsen. Jij mag alleen dit, je 
mag alleen dat en het moet zo. Iedereen doet het allemaal. Daarom 
komt er minder druk op roosteren. Wij doen het zo dat de  collega in 
blauw ook verhoren doet, dossier maken en  getuige horen.  
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Ja maar ik heb geen assistentie en ik heb nog ik heb ik heb geen tijd om 
die getuige te horen ik vind dat dan in problemen denken en we denken 
oplossingen hoe doen we dat zijn zaak opgenomen heb een 
vijfploegendienst plan waarin doet waarom en vrijdag zien wel hoe het 
samen oplossen als jij van 10 tot 0:30 uur vrij gehouden wordt voor het 
horen van getuigen en willen ze dat als team verderop en het kan zijn. 
Dat de wijkagent een Patersstraat het gaat of X teamchef vijf pistool 
werken schieten hij weet hoe de boeven moet vangen dus iedereen is 
flexibel en doordat de doen ziet iedereen we doen het ook echt met 
elkaar. En de receptioniste die die je ziek was die diensten moet 
opgevangen worden dan wordt er wel in de groep gekeken een agent 
een hoofdagent alleen heeft afspraak een inspecteur die het dan zou 
doen dat zou ergens anders niet kunnen maar wel bij ons en is een  
voorbeeld van met ze alle doen. Het is in “B” gezellig het is anders er is 
een energie is er komt een energie in de team.  
 
Is dat cultuurgebonden;  is dat de gezellige Xer? 
Lastig uitleggen mensen de kans geven ruimte geven om de dingen te 
doen die ze graag willen doen de kwaliteiten van de mensen benutten 
alles voor de burger zijn. Hoe vertaal je dat naar de energie en het 
bruisende en de beweging die iedereen zit waarom hebben we een 
ziekteverzuim beneden 3% hoe komt dat?!. Waarom wilde je bij de 
politie. Omdat je stukje zingeving ziet waar ja staat wat wij nu creëren is 
om daar mee bezig zijn waarom je dat doet. De basis; ik ben nu bezig 
met de bedoeling. Ik ben niet bezig voor de systemen voor de 
procedures, voor mensen ,maar ik ben bezig voor buiten. Worden niet 
geleefd door papier, heb je een goed idee,  mag je niet meer dan een 
A4'tje. Vanuit die zingeving aan de slag mogen gaan en de leiding helpt 
daarbij , stelt bij en goede ideeën krijgen kans. Als die werken prachtig 
gaat het fout? ook goed fouten maken mag. 
 
Qua aansturing , wat vind jij van de manier waarop je nu aangestuurd 
wordt door het management? 
Veiligheid vertrouwen en verbinding als je vandaaruit een sterke dan 
krijg je zo laag ziekteverzuim. Hier wordt niet gekeken naar rangen en 
standen.  Als iemand met een goed idee komt de gaan het uitvoeren. 
Iedereen, van jong - nog een opleiding tot vijf maanden voor z’n 
pensioen, kan met een goed idee komen.  En als een goed plan is dan is 
het goed voor buiten niet ik ben belangrijk maar loslaten en zien dat ze 
met alle belangrijk zijn is er niet dat er een chaos ontstaat nee het is 
geen zooitje het is ook weer zooitje er is een dynamiek als iemand 
anders die binnenkomt dan je ik wordt helemaal gek hier want jullie 
zich al veel ja tegen het continent aan zeg ja je vaak niet waarom na 
zich redelijk komt ik niet vragen. We gaan iemand aanhouden; je stelt 
niet uit; we hebben morgen net zo weinig tijd, Er zitten geen amateurs 
hie,r zijn volwassen professionals moeilijk hebben tillen ik zou het 
weekend was kunnen nu geen tijd ver elke morgen of overmorgen 
helemaal geen tijd voor morgen zien we wel we zien wel hoe we het 
voor mekaar boksen  
we gaan er nu oppakken nu verloren het is creatief schuiven met 
mensen maar met iedereen en daardoor lijkt het wat chaotische maar 
je bent het is merkbaar tijd flexibel en we accepteren dat we van alsnog 
doen als je als hogere geplaatste aan een lage plaats. Waarna wat kan ik 
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doen dan en je doet dat dan na het vertrouwen en dan heb je team 
werd ik geef we geven mensen elkaar opdrachten mee. 
 
Vertrouwen aan mekaar geven. mensen worden geprikkeld op deze 
manier wordt geblazen op de kolen als je klant kon zie en hoor ik ja 
maar het ja maar gebeuren. En het wordt ook bij X denken dat 
omdenken gebeuren. Is “B” uniek nee het is wel een kwestie van begin 
en we zijn altijd bezig wordt vaak ja maar dat kan niet men kan wel. Je 
moet nooit de vraag stellen waar het antwoord nee is gewoon doen en 
natuurlijk krijg je wel eens een tik op de op de vingers. De kamer gaat 
alleen maar dichtbij zo gesprek met hoge leidinggevende, maar daar 
gaat nog wel door hoor niet onmogelijk naar anders uit kunnen leggen 
waarom je het doet dat er over nagedacht en dat vragen we van onze 
collega's van iedereen alles moet kunnen als je dan over nagedacht heb 
je goed idee je kunt maar één jaar komen het werk voeren uit 
uitproberen. En dat kan heel groot zijn kan een klein zijn wel privé 
gedragen. Deze veiligheidsprobleem collega komt bijna en kun je dat 
we maar even wist ik niet en rijm is veel te hard door een wijk kinderen 
en hij slingers op de bon. 
 
Regelvrij team? 
We zijn niet regelvrij want we moesten weer aan bepaalde regeltjes 
doen om regelvrij zijn dus we zijn niet, maar we doen het wel. De 
hoofdzaakreden is dat we de onderliggende teams die nog verder wil 
afdwalen en jaloezieën toeneemt zie en lees steeds meer het wordt 
context gedreven we proberen dat te promoten we hebben wel wat 
voedingen opleiding gekregen maar een maar mij niet uit of de 
professionele ruimte Rijnlandse model context gedreven noemt alle 
stickers en labels die erop geplakt worden.  
 
Context gedreven? 
Gericht zijn en werkelijk gedreven zijn het zien systeem wordt dan wil 
leidend dreven buiten bepaalt wat ik binnen doe zijn midden negen 
systemen. Systemen zijn goed als het dienend zijn we registreren heel 
veel in de systemen de 75% daarvan gebruiken we niet. Opsporing is 
van ons allemaal iedereen die hier begint het agent die kan een 
strafzaak oppakken en het doet ook iedereen een aangaan aangifte 
opnemen getuige verhoren camerabeelden opvragen eenvoudig 
voortgang voorgeleiding BV. Wat hoort bij VCC meest lastrichting 
voorgeleiding gaat of wat moet wat meer gebeuren dan gaat ze zaken 
opsporen maar te gaan kijken wie is er morgen in dienst en zijn wat 
mensen reserveren die schuiven we naar opsporing is wel voor mekaar. 
Waardoor de wijkagent kan zeggen hij ik heb de wijk heeft last van een 
dealer dan heeft hij er ook last van en het kan hij zeggen en er zit een 
dealer daar maken verdenking pvc 20 en als het kan helpen gaan zeiden  
waarbij de mens lag creëren beenruimte: problemen van buiten op te 
lossen daarmee maak je opsporingsdienst weer opsporingsdienst, geen 
afhandelingsdienst want er zijn alleen maar bezig met plankzaken. En 
het opnieuw beoordelen van die zaken en niet echt daadwerkelijk 
opsporen. Altijd leidend vanuit buiten.  
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Resultaatgericht ? 
Werkt jullie resultaatgericht hoe harder het in de gaten. Want ik heb 
een overzicht uit Bosz en ik zie daarin dat je oplossingspercentage zes 
40 acht 40% hebben van zaken die je aandraagt, Nou kijk ook eens naar 
het aantal zaken dat wij in Bosz invoeren waar men slag gaan en daaruit 
bleek achteraf dat elke zaken waarneemt in zien gaan daarmee aan slag 
bij getuige worden onderzoek dossier in Bosz van de 3000 onderzoek 
dossiers worden maar 1400 gedachten verhoord dus verdachte dossiers 
ingeleverd dat betekent dat er 1600 zaken zonder verdachte afboeken. 
Maar ga eens kijken hoeveel zaken er uit gescreend worden aan de 
voorkant . Kwamen aan voor zich dagelijks mee doen en dat waren er 
40% en te kijken 76% bij de eigen af wat binnenkomt op aangiftes 
wordt op voorhand al af we afgehandeld taken aan de voorkant die uit 
gescreend worden bij je eigen eenheid kijken. 76% wat binnenkomt en 
aangiftes op voorhand er al uitgefilterd hebben geen werkvoorbereider 
zijn oplossing bestaat dat op 15% en dat oplossingspercentage dag 
dagelijks 4% hoger en zit me 34% hoger we hebben geen Kees Kramer. 
Wij hebben geen werkvoorbereider. 4% hoger dan in “B” twee of 3% 
hoger een oplospercentage met allerlei administratieve mensen die niet 
zich daarmee bezighouden als je als je driekwart van de vorige en zitten 
maar 23% hoger dan bij ze doen dus eigenlijk veel slechter als je bij 
voorbaat alleen met zaken de gaan gaat waarvan je denkt dat het wat 
oplevert en wij denkt zeker succes denk te hebben dat door de burger 
tekort en daarvan-Hima 50% dat doe je het eigenlijk slechter het gaat 
niet om slechter of beter maar het denken en in processen gedeeld. 
 
Je hebt leugens, grotere leugens hen politiecijfers?  
en ieder BT vult het systeem  Bosz  op een andere manier. Cijfers en het 
volledige verhaal wat ik belangrijk vind is het gevoel wat onder de 
medewerkers leeft en wat er onder de burgers leeft onder de collega's 
leeft dat we maximaal boeven vangen en als hij maar ergens een… Hij 
dan gaan we af we proberen het en dat ziet de burger de burger ziet 
dat als een fietsdief te gaan ram hij ziet dat er wat voor de burger wel 
wordt en dat hij serieus genomen wordt ik kan die burger na weken 
terugbellen ik kan tegen die burger zeggen hebben. Onze piranha's 
artikel gezien en mijn overbuurman heeft me verteld en hebben 
camerabeelden maar helaas geen erkenning het dus helaas kunnen 
Tartaren naderden op. Op een verjaardagsfeest vertelt iemand een 
goed verhaal over de politie wat je vaak moet ik heb aangifte gedaan. 
En ik heb nooit meer wat gehoord. De voorkant is 11 ander voorbeeld 
een en mijn aanmelding komt die week tevoren maken per week 
proberen we meting te doen is negatief geen verdere aanwijzing gaan  
als wijkagent 12 dagen laten dat de hond Bella bedenken dat hier een 
vermoedelijke kwekerij is probleem oplost Donderdagkwekerijweg je 
hoeft niet altijd ik zie dat is gebeurd ik maak een rapportage hij wordt 
het huis uitgegooid. Dan heb ik misschien wel harde dan dat je dat je 
plankjes heb gevonden die er snel weggehaald heb nu is ook sinds 1 
januari de apparatuur strafbaar je hoeft niet altijd de geplaveide weg 
strafrecht op te gaan. Je kunt ook verder kijken; bestuursrecht, 
gemeente, woningcorporatie 
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Je  moet dus durven te kijken buiten de kaders om de burger te helpen; 
zoeken naar andere oplossingen. En krijg je toch leuke resultaten en er 
ook minder werk van heb.  
We laten nooit iets maar zijn beloop gaan; we reageren en acteren. Bij 
dit voorbeeld heb ik geen strafrecht toegepast;  ik heb geen streepje in 
het systeem maar ben wel gericht op hogere burgertevredenheid. Qua 
cijfers uit de gemeente die doet een onderzoek 
tevredenheidsonderzoek dat zie je stijgen een ander meetgetal officieel 
is de de misdaadcijfers van de Ade om de 34 jaar doet de gemeente 
onderzoek dus dat zijn de meetbare cijfers en dat zie je stijgen van de 
derde toppositie naar de 16e plaats zijn rugzak waarmee staat dus dat 
is hartstikke mooi maar vooral als wijkagenten meenemen en wat hij 
hoorde en proeven voelen is de burger zelf het aantal vlaaien wat 
weiger ik dat is niet best er wordt geregeld wat op de toonbank gezegd 
het stond op de toonbank de man en vrouw Zo weg stopt de wijze we 
groeien dicht.  
Waardering vanuit de maatschappij Facebook het “B”se scherm als je 
de reacties van Facebook die kun ik ook mee te zien en lezen zonder 
meer positief dat dat geeft een indicatie burger uitvoert resultaat maar 
resultaten als team.  
cijfergeven bedenken getallen maar de meten van de tevredenheid van 
de medewerkers gezondheid percentage de prestatie je ziet wel de 
burgers te van het oude gevoel afhankelijk van wat er gebeurt met 
burgers vallen bij vertrouwen in het oude gevoel dat je ziet de gestolen 
fiets van drie jaar geleden is dat maatgevend en daarom vinden wij dat 
ook dat we kleine dingen belangrijke serieus nemen mooi voorbeeld. 
De hondengeleiders kleine 30 op de hele eenheid, overal inzetbaar 
zaten met name  Xnu zit zou vooral en de kan groot aantal komt ook 
hier actief zijn en indien zijn wat ons ontzettend opvalt hier is dat 
wanneer een melding komt een heterdaad inbraak aan de andere kant 
van de stad dat zowel de middag als nachtdienst de deur uitvliegt 
terwijl in X de middagdienst die draait zich om en die gaan naar huis en 
dat stuk betrokkenheid wat je hier hebt mensen die erbij komen ik kom 
echt helpen in X de maak je het Musch om hulp vragen die mensen 
komen spontaan vanuit betrokkenheid je helpen dat is zo'n wereld van 
verschil qua Noord en Zuid op dat gebied. Ik proef bijvoorbeeld heel erg 
de hiërarchie de inspecteurs hier hebben net zo goed even veel respect 
maar op een heel andere manier je verdient hier respect door mee te 
gaan, mee te denken en niet boven de ander te stellen lekker met ze 
allen.  
 
Xxxxxxx  onze rangen op de schouder maakt niet uit; ik neem jou net zo 
serieus als de ander. Zonder dat ik daar lagen in aanbrengen. Dat is zo'n 
fijn gevoel. Alleen dat al zorgt voor heel veel energie.  Mensen kijken 
niet op naar anderen. Je moet wel soms als baas een knoop 
doorhakken, maar het enthousiasme, dat voel je. 
 
Titel van m’n scriptie is “Stuurloos zonder sturing?”  Zijn we dat?  
Is een agent net van school en zitten bij de koffie en de chef zegt hou je 
mond eens, paar later maanden kennelijk denk wat heb je dan prima 
leuk we gaan het toch zo doen een derde keer praktisch dat ik niet weer 
wat zon doet dat goed idee, koffie bij het naar binnenhalen er 
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overleggen luisteren aandacht geven dat dat scheelt dat ze wereld van 
verschil wordt serieus genomen soms is het de tijd en ruimte niet voor 
me houden houdt goede idee vast. Zo wordt er omgegaan; niet alles 
wordt goed goedgevonden, maar ook daar moeten een weg gevonden 
worden. De balans wat loopt er allemaal en wat wordt goed maar moet 
wat bijgestuurd worden, wat past binnen onze doelstellingen en die 
gaan we meer doen. De beloning is allereerst ook van buiten en niet 
van binnen. 
 
Bron: Interview “B” nummer zeven deel één, deel twee en “B” interview negen deel 3+ wijkagent 
 
  
Stuurloos zonder aansturing? 
 
 
Evert van Hunnik  - afstudeeronderzoek Managementwetenschappen - vertrouwelijk document Pagina 78 
Bijlage 5 - Interview Vakblad “Blauw”– TC “B” 
 
‘Ik geef de collega’s uit het team ruimte om te excelleren’ 
Teamchef met dubbele baan 
X is teamchef van het basisteam in “B” en waarnemend teamchef in X. Uitgebreid vertelt hij over zijn 
stijl van leidinggeven. Kern daarvan is dat hij medewerkers hun eigen verantwoordelijkheid geeft. ‘Zij 
weten vaak veel meer dan ik.’ 
 
‘Collega’s weten vaak veel meer dan ik’ 
X  begon als agent in “B” en is inmiddels opgeklommen tot teamchef van het basisteam in die stad. 
Tevens is hij waarnemend teamchef in X. Hij geeft medewerkers hun eigen verantwoordelijkheid. 
‘Fouten maken mag.’  
 
Als leidinggevende doe ik heel veel op gevoel. Passen de regels daarbij, dan is dat prima. Zo niet, dan 
kijken we hoe we het dan doen. Maar uiteindelijk doen we het toch. Ik maak mijn keuzes altijd meer 
met het hart dan met het verstand. Dat is vooral een kwestie van zoeken naar ruimte en 
mogelijkheden. En die zijn er altijd en overal. Ik heb ook niks met de term ‘medewerkersparticipatie’, 
omdat die impliceert dat er leidinggevenden en medewerkers zijn, terwijl je één team bent. Als het 
team goed in elkaar zit en dezelfde visie deelt, hoef je weinig te sturen. Mensen hun eigen 
verantwoordelijkheid geven, is het meest krachtige dat je kunt doen als leidinggevende.”  
 
Ik maak mijn keuzes altijd meer met het hart dan met het verstand. 
 
Rechtvaardigheid “Op mijn achttiende ben ik begonnen bij de politie in “B”. Gewoon als agent. 
Inmiddels ben ik drieënhalf jaar teamchef van het basisteam in “B” en sinds augustus doe ik de 
waarneming als teamchef van het basisteam in X erbij. Van jongs af aan wilde ik al bij de politie. Ik 
heb een groot gevoel voor rechtvaardigheid, dat was de belangrijkste reden. Het politiegevoel zit er 
heel diep in bij mij. Ik heb van alles gedaan: ben motoragent geweest en heb bij de ME gezeten. In 
’98 werd ik brigadier in X, een klein dorpje net boven “B”. Daar coördineerde ik de inzet van 
vrijwillige politie en studenten. Ik was ook verantwoordelijk voor de stadswachten. Vervolgens 
werkte ik in X en X, waarna ik waarnemend chef werd in X. Toen kwam de functie van teamchef in 
“B” vrij. Daar wilde ik heel graag heen omdat daar nu eenmaal mijn roots liggen. “B” is een 
dynamische stad. Ik hou er wel van als er lekker veel druk op staat, want onder druk ontstaan 
innovaties en mooie dingen. 
‘ Onder druk ontstaan innovaties en mooie dingen’ 
 
FedEx “Zo hebben we twintig teamleden bereid gevonden 24 uur gezamenlijk in een 
groepsaccommodatie door te brengen, voorzien van eten, drinken, stiften en een flap-over. We 
noemden dat een FedEx-dag. Dat bedrijf belooft immers ook binnen 24 uur een pakket te leveren. 
Dat was in november 2014. De opdracht was: help ons team verder de toekomst in. Ze konden met 
innovatieve ideeën komen, maar ook gewoon met oplossingen voor dagelijkse problemen. Voor 
zoiets bestaat geen protocol binnen de politie, maar dat geeft niet. Alleen de aanloop naar die dag 
zorgde al voor veel verbondenheid en motivatie in het team. Collega’s die niet in die 
groepsaccommodatie terecht konden, mochten vooraf hun ideeën en aandachtspunten doorgeven. 
Korpschef X  is in de avonduren langsgekomen en heeft meegegeten. Ook om de collega’s te laten 
weten dat hij hen steunde en het initiatief serieus nam. Zijn boodschap was dat de collega’s groot 
moesten denken en zich niet beperkt hoefden te voelen. Dat gaf nog wat extra motivatie. Mooi dat 
hij zo betrokken was, maar de betrokkenheid van het team vond ik nog belangrijker.”  
 
Scherm “Ik heb een sectorhoofd uit een ander district gevraagd plaats te nemen in de jury die 
uiteindelijk zou bepalen welk van de ideeën het beste was. De afspraak was dat we het idee met de  
meeste stemmen zouden uitvoeren. Zonder mitsen of maren. De keuze viel op ‘het “B”se scherm’. 
Feitelijk is dat een manier om nog sneller bij de inwoners te komen door de lijnen zo kort mogelijk te 
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maken. Dat gebeurt via een groot scherm dat bij de operationeel coördinator staat. Inwoners 
communiceren direct met plaatselijk bekende collega’s. We maken filmpjes van ons werk en zetten 
die op sociale media. Daarmee proberen we mensen te triggeren om te reageren. Dat kan op allerlei 
manieren en men kan van alles kwijt, via algemene en persoonlijke berichten. Met die persoonlijke 
berichten hebben we tijdens de oudjaarsnacht supersnel alle patrouilles aan kunnen sturen. De 
meldingen worden niet geregistreerd in ons GMS-systeem, maar de mensen worden wel geholpen. 
En daar gaat het om. Dan zie je dat er heel veel gebeurt. De collega’s die dit systeem hebben 
ontwikkeld, stonden eind november op het Festival voor Politievakmanschap en hadden het scherm 
aanstaan. Terwijl ze bezig waren, kwam er een foto binnen van een heterdaad fietsendiefstal. Die 
melder kan naar het algemene telefoonnummer van de politie geen foto sturen, maar via het “B”se 
scherm wel. De collega’s zagen die foto, stuurden de collega’s in “B” aan en zij konden de fietsendief 
aanhouden. We proberen dus samen met de burgers te werken aan meer veiligheid en 
heterdaadkracht. Er zijn natuurlijk wel meer van dit soort initiatieven, maar zo compleet als wij het 
hebben ingericht functioneert het, voor zover wij weten, nog nergens. 
 
Bij alles wat we doen, moeten we ons afvragen wat de burger er aan heeft. 
 
Burger “In principe is alles haalbaar, als je het maar goed doet. Als het idee goed is, kan geld kan 
nooit het probleem zijn. Uit die FedEx-dag zijn uiteindelijk zeven ideeën gekomen. We zijn nu met 
twee daarvan bezig. Twee andere willen we landelijk neerzetten. Bijvoorbeeld het idee voor een 
computerprogramma dat automatisch preventietips laat verschijnen op het beeldscherm van 
mensen die op internet hebben gezocht naar bepaalde thema’s, zoals veiligheid. Wat de politie 
betreft, kun je dan denken aan voorlichtingsfilmpjes, tips tegen woninginbraken en dergelijke. Maar 
zoiets kun je niet lokaal doen, dus dat hebben we landelijk ingebracht. En zo hebben we heel veel 
ideeën over hoe we de burger beter bij het politiewerk kunnen betrekken.  
Bij alles wat we doen, moeten we ons afvragen wat de burger er aan heeft. Die link moet er altijd 
zijn. Zo heeft een wijkagent burgers gevraagd of ze wijkagent voor een dag wilden zijn. Veel burgers 
hebben een bepaald idee van de politie en omgekeerd denken wij als politie vaak dat we wel weten 
wat goed is voor de wijk. Die mensen krijgen dan echt een uniform aan en mogen bepalen wat we 
gaan doen. Zo hebben we op de vreemdste plaatsen verkeerscontroles gedaan. Dat geeft niet, want 
het doel is de politie en burger te verbinden. Dat is belangrijker dan het aantal verbalen dat je op 
zo’n dag scoort. We willen ook een praatprogramma maken voor de lokale televisie, genaamd 
Politiekantine, waarbij burgers en politiemensen discussiëren over actuele thema’s. Het gaat erom 
dat we elkaar begrijpen en verder helpen.”  
 
Ik probeer te achterhalen waar een collega goed in is en hem of haar daarop in te zetten’ 
 
Verantwoordelijkheid “Ik ben geen autoritaire chef, integendeel. Mijn deur staat altijd open, ook als 
ik in vergadering ben. Dat is soms niet handig voor de vergadering, maar ik wil altijd benaderbaar 
zijn. De collega’s in het team weten duizend keer meer dan ik als chef kan weten. Het gaat er vooral 
om dat ik als chef weet waar de krachten van de mensen uit mijn team liggen. Als ik hen op hun 
krachten inzet, is het goed geregeld en bovendien doen zij iets wat ze leuk vinden. Ga ik overal 
bovenop zitten, dan wordt het heel eng en het komt de snelheid ook niet ten goede. Ik streef juist 
naar vakvolwassen collega’s die zelfstandig hun beslissingen nemen. Gaat het een keer fout, dan ben 
ik er voor ze en kijken we hoe we het kunnen oplossen. Want fouten maken mag. Ik merk dat 
mensen zich prettig voelen bij die verantwoordelijkheid. Je stimuleert ze ermee. Vroeger hadden we 
het bij de beoordelingsgesprekken iedere keer over de ‘ontwikkelpunten’. Ik probeer dat om te 
draaien door te achterhalen waar een collega goed in is en hem of haar daarop in te zetten. Dat 
bevordert de motivatie en versterkt het team. In mijn tijd als wijkagent in Nederweert had ik een 
chef die het op soortgelijke wijze deed. Hij zei: ‘Regel jij het maar in je wijk, neem zelf de 
beslissingen. En als het spannend wordt, kun je me altijd even bellen.’ Dat gaf me het gevoel dat ik er 
echt over ging, een gevoel van verantwoordelijkheid, waarmee je veel winst kunt boeken. Dat was 
een waardevolle les. Ik dacht toen al: ‘Dit neem ik mee en laat ik niet meer los.’  
Stuurloos zonder aansturing? 
 
 
Evert van Hunnik  - afstudeeronderzoek Managementwetenschappen - vertrouwelijk document Pagina 80 
 
‘Het gaat er helemaal niet om wat ik verwacht’  
 
In het begin is het nog best lastig die verantwoordelijkheid aan anderen over te laten. Maar als je ziet 
wat er in een team gebeurt, hoe enthousiast en positief mensen erop reageren en dat processen 
sneller op gang komen, dan krijg je er zelf ook steeds meer vertrouwen in. En het is me nog niet 
overkomen dat anderen dit vertrouwen hebben beschaamd. Natuurlijk zou ik zelf soms dingen 
anders hebben gedaan. Maar het gaat er helemaal niet om wat ik verwacht. Soms hebben collega’s 
er veel meer verstand van dan ik. Dus op zo’n moment bespreken we op informele wijze waarom iets 
op een bepaalde manier is gegaan. We hebben wel eens dingen gedaan waarover vanaf strategisch 
niveau scherpe vragen kwamen. Dan ga ik daarmee terug naar de collega’s om het aan hen voor te 
leggen. Maar het is nog niet voorgekomen dat iets faliekant werd geblokkeerd. We hebben in “B” 
veel last van zakkenrollerij. Een student kwam toen met de opmerking dat het zakkenrollersteam in 
Amsterdam goed werk deed. Hij is een paar dagen naar Amsterdam gegaan om mee te kijken en 
kwam terug met allerlei goede ideeën. Die hebben we uitgewerkt en nu hebben we een team van 
tien man met speciale apparatuur ingericht. Dat gaat prima. Die collega is inmiddels de coördinator 
van dat team.”  
 
Belonen “Uiteraard zeg ik niet ja op elk verzoek. Maar als je de collega’s zelf al meegeeft dat de 
burger centraal staat, komen ze ook niet met rare ideeën aanzetten. Ik heb geen idee of mijn visie 
afwijkt van die van andere leidinggevenden, maar ik heb het altijd zo gedaan en blijf het ook zo doen. 
Ik heb er een rotsvast vertrouwen in dat het team sterker wordt als je er zo mee omgaat. Zo 
stimuleer je mensen om op zoek te gaan naar vernieuwing. Toen ik in “B” begon, lag het 
ziekteverzuim ruim boven de tien procent. Dat is nu gedaald tot net onder drie procent. Daarnaast 
zie ik de saamhorigheid groeien. 
 
‘Ik wil dat het team wat moderner wordt zodat de effectiviteit toeneemt’ 
 
Iedereen streeft ernaar de veiligheid te vergroten. Dat lukt het best als je er in slaagt alle collega’s 
optimaal te benutten op hun kwaliteiten. Daarbij gaat het niet om rangen of standen. Ondersteunen, 
coachen en dingen mogelijk maken, zie ik als mijn belangrijkste taken. En proberen iets toe te voegen 
natuurlijk. Ik geef de collega’s uit het team de ruimte om te excelleren. Daardoor kunnen zij de 
burger steeds beter bedienen. We hebben in “B” een systeem van bewust belonen. In de maanden 
voorafgaand aan de kerstperiode kunnen collega’s een andere collega nomineren. Ik turf alle 
aanmeldingen en bekijk de argumentaties die erbij zitten. Die argumentaties geef ik bij de uitreiking 
tijdens de kerstdagen mee aan de winnaar. Dat motiveert ook weer. We maken er echt een feestje 
van. Natuurlijk moet je als chef soms ook de harde lijn volgen. Als je mensen de vrijheid geeft, 
moeten ze ook hun verantwoordelijkheid nemen. Werkt dat niet, dan ga je in gesprek en probeer je 
eruit te komen. Als mensen niet functioneren en ook niet de wil of capaciteit hebben voor het 
politievak, dan moeten ze iets anders gaan doen. Hierbij zijn allerlei mogelijkheden om mensen 
verder te helpen.”  
 
Blikveld “We streven ernaar om het bureau in “B” zeven dagen per week 24 uur per dag te gaan 
sluiten. Een inwoner die naar het bureau moet om aangifte te doen, dat vind ik zo’n ouderwetse 
gedachte. Een politiebureau is niets meer dan een verzameling stenen. Wij moeten juist naar de 
mensen toe. Zij kunnen ons appen, mailen, bellen, benaderen via Twitter en Facebook en zo zijn we 
24 uur per dag bereikbaar. We kunnen overal een aangifte opnemen, via de aangifte-app op de 
iPads. Een vrijwilliger kan die aan het bureau invoeren, zodat de collega’s meer buiten kunnen zijn. In 
de meeste nachten komt niemand aan het bureau terwijl daar wel altijd twee collega’s moeten zijn. 
Die mensen kunnen we wel beter gebruiken. Het is nog niet zover dat het bureau dichtgaat, maar ik 
kondig het vast aan zodat de burger eraan kan wennen. Hoe beter je dat communiceert en hoe meer 
nieuwe dingen je verzint, hoe meer ook het blikveld van de mensen verandert. Over tien jaar heeft 
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niemand het meer over een politiebureau. We moeten als politie steeds efficiënter werken en deze 
ontwikkeling past daarbij.”  
 
‘Twee teams leiden is een behoorlijke belasting, maar ik slaap er geen minuut minder om’ 
 
Moderner “Momenteel ben ik dus teamchef van twee basisteams. In “B” bestaat het team uit Y 
mensen, in X uit ruim tweehonderd. Ik blijf waarschijnlijk tot april waarnemend teamchef van X. Dan 
ben ik daar bijna negen maanden geweest. Ik probeer het team te helpen waar ik kan, met altijd in 
het achterhoofd dat het maar tijdelijk is. Daarom probeer ik de mensen die een goede kijk hebben op 
het politievak te positioneren op de juiste trajecten, in de hoop dat zij zo enthousiast raken dat het 
traject blijft lopen als ik straks weer weg ben. Ik wil dat het team wat moderner wordt zodat de 
effectiviteit toeneemt. In “B” loopt dat iets beter, omdat we daar al wat meer tijd hebben gehad om 
mijn zienswijze vorm te geven. Ik zie in X wel de nodige positieve veranderingen, die zijn overigens 
ook door de collega’s daar aangedragen. In de planning doen we bijvoorbeeld dingen anders en we 
hebben van veel kleine opsporingsteams een groot flexibel team gemaakt. En we denken na over de 
huisvesting. Twee teams leiden is een behoorlijke belasting, maar ik slaap er geen minuut minder 
om. Zowel in “B” als X heb ik mensen om me heen met wie ik goed samenwerk. Ik probeer beide 
teams ook meer met elkaar te verbinden door collega’s met elkaar in contact te brengen.”  
 
‘Als de traditionele werkwijze niet meer voldoet, moet je creatieve oplossingen verzinnen’  
 
Recherche “De samenwerking tussen de basisteams en de recherche kan nog wel iets slimmer, al 
gaat het te ver om die nu gebrekkig te noemen. De kloof is niet groot. We vinden elkaar doorgaans 
wel, uitzonderingen daargelaten. We zijn immers allemaal van de politie en streven hetzelfde doel 
na. We hebben meermaals gezamenlijke onderzoeken gedaan, bijvoorbeeld naar problematische 
jeugdgroepen, waarbij ook de wijkagent aanschoof bij overleggen. Je moet van de wederzijdse 
kwaliteiten gebruik maken. Daarom is het handig als je dan ook fysiek bij elkaar komt. Steeds vaker 
legt de recherche vragen bij ons neer en omgekeerd. We hebben nu ook een ondersteuningsdesk. 
Die helpt zowel de recherche als de basisteams. Ze geven de richting aan en verwijzen door. 
Daardoor wordt het gat ook kleiner. Kortom, een prima ontwikkeling. Toch zijn er nog voldoende 
uitdagingen. Intern vinden een hoop veranderingen plaats, maar we moeten zorgen dat we ons 
product koste wat kost op niveau houden. Dat is het allerbelangrijkste. Die instelling is leidend 
binnen de eenheid X. We hebben ongelooflijk veel werk te verzetten en de kunst is om dat zo slim 
mogelijk te doen. Als de traditionele werkwijze niet meer voldoet, moet je creatieve oplossingen 
verzinnen. Vervolgens moeten we die oplossingen ergens op een platform bij elkaar brengen, zodat 
ook andere eenheden op een makkelijke manier kunnen profiteren. Zo help je elkaar verder. Maar 
als ze nu in bijvoorbeeld Groningen iets slims bedenken, weten wij daar niets vanaf. Op dat punt is 
nog wel wat te winnen. Mijn persoonlijke ambitie is blijven genieten van het werk dat ik nu doe. Als 
ik de uitdaging niet meer voel, ga ik verder kijken. Maar de politie verlaat ik nooit.” 
-.- 
Bron: Blauw is het vakblad voor alle professionals bij de Nederlandse politie. Van basispolitiezorg tot recherche. 
In Blauw vind je praktische, actuele informatie over de ontwikkelingen in jouw vakgebied. Het vakblad 
verschijnt tien keer per jaar. Blauw wordt gefinancierd door de nationale politie en het ministerie van 
Veiligheid en Justitie. Tekst: X 
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Bijlage 6  Initiële Topic en interviewvragen en Thema’s  
 
 
Thema Autonomie 
Wat betekent autonomie voor jou als professional? Hoe belangrijk vind jij autonomie? 
Hoe denk jij dat je directe collega’s autonomie in hun werksituatie ervaren?  
Hoe ervaar jij zelf je autonomie in je werksituatie? 
Met hoeveel autonomie heb je op dit moment in je werk te maken? (% :) 
Op welke gebieden zou jij meer autonomie willen hebben? 
Hoe leeft autonomie bij je collega’s? Hoe geven je collega’s invulling aan hun autonomie? 
 
 
 
Thema Wijze van aansturing 
Hoe ervaar je de invloed van de wijze van aansturing in jouw taakgebied als ... ? 
Wat vind jij van de manier waarop je nu aangestuurd wordt door het management? Hoe 
ervaar je de invloed van de wijze van aansturing op jouw autonomie? 
Ervaar je een spanningsveld tussen sturing en autonomie? Waar blijkt dat dan uit? Vbldn? 
 
 
 
Thema Dagelijkse interacties  
Met wie heb je dagelijkse interacties?  
Hoe werkt dat autonomie vorm geven in je dagelijkse interacties? 
Welke interacties kun je bedenken waarbij de autonomiekwestie een rol speelt? 
Zijn er collega’s die heel anders denken over autonomie dan jij? Waarom wel of niet? 
 
 
 
Thema Invloed van de organisatie 
Ervaar je invloed van de organisatiestructuur van jouw BT- of Politie Eenheid op jouw 
autonomie?  
Hoeveel ruimte ervaar je? Ervaar je belemmeringen of stimulansen om je autonomie vorm te geven? 
Wat betekent het volgens jou dat de kersverse nieuwe korpschef als hoofd van de 
Politieorganisatie zegt dat hij meer ruimte voor de politiemedewerkers in het land wil? 
Wat vind je van de verschuiving van sturing door managers naar meer zelfsturing? 
Wat vind je van de verschuiving van hiërarchische sturing naar meer zelforganisatie? 
Wat vind je van de verschuiving naar meer eigen verantwoordelijkheid? 
Is er en zo ja, wat is volgens jou het verband tussen autonomie en veranderbereidheid? 
Stuurloos zonder sturing? Zijn we dat? Denk je dat dit kan bij de politie? 
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Bijlage 7 Opzet semigestructureerde interviews 
 
Interview gegevens: Datum - Naam -– Functie. 
 
Introductie  
Geef een klein stukje aanleiding, dat je ziet dat er verschillende teams verschillend aangestuurd 
worden en dat het je daarom interessant lijkt te weten hoe mensen dit ervaren en invulling geven aan 
hun autonomie in de dagelijkse praktijk. 
 
Mijn onderzoek gaat over spanningsveld tussen sturing en autonomie. 
De focus ligt daarbij op de politie BT’s.  De centrale vraagstelling van mijn onderzoek luidt als 
volgt: 
Hoe geven professionals in hun dagelijkse interacties vorm aan hun autonomie en wat is 
daarbij de door hen ervaren invloed van de organisatiestructuur en wijze van aansturing? 
 
Onderdeel van het onderzoek is om de vraagstelling in de praktijk uit te zetten en wel aan de 
hand van interviews. Omdat ik graag collega’s uit de BT’s  wil interviewen, kom ik bij jou 
terecht. Ik denk dat jij een heldere kijk op zaken hebt en dat je deze met mij durft te delen. 
 
Informatie en gegevens zullen vertrouwelijk worden behandeld.  
Er wordt anoniem gerapporteerd en uitkomsten zijn alleen voor de onderzoeker(s) 
beschikbaar. 
 
Heb je tot zover nog vragen? 
Dan stel ik voor om te beginnen met het interview. 
 
Het interview  
zie voor de vragen de volgende bijlage. 
 
Afronding 
Zijn er zaken waar ik tijdens dit interview niet naar gevraagd heb en die je toch graag zou 
willen benoemen? Wat vond je van het interview? Kijk je door dit interview ook anders naar 
hoe jij, jouw autonomie vormgeeft, of hoe er binnen BT naar autonomie en sturing gekeken 
wordt? Heb jij nog vragen?  
 
We zijn aan het einde gekomen van dit interview. Ik wil je bedanken voor je openheid en je 
deelname aan dit interview. Hiermee heb je een belangrijke bijdrage geleverd aan mijn 
afstudeeronderzoek. 
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Bijlage 8 Overzicht Interviews  
 
Voicerecorder: 
 
 
Data pc: 
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Bijlage 9 Casusorganisatie Nationale Politie 
 
 
 
X 
 
 
X 
 
 
X 
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Bijlage 10 Drie vernieuwende projecten rondom professionele ruimte 
 
Om meer professionele ruimte vorm te geven zijn bij de NP meerdere projecten gestart. Op 
verschillende plaatsen in de organisatie is een beweging in gang gezet die aandacht vraagt 
voor de professionele ruimte van de politieprofessional.  
Zo is er het initiatief Vernieuwend Werken, gestart vanuit het programma Administratieve 
Lastenverlichting (ALV). In dit project werkt het samen met basisteams aan nieuwe manieren 
van werken. Daarbij wordt samen met politieagenten gezocht naar kleine vernieuwende 
initiatieven die worden uitgeprobeerd. Zo krijgen medewerkers de ruimte om vanuit hun 
ervaring het werk te verbeteren en kunnen best practices worden gedeeld met andere 
basisteams.  
 
Ook is er het project De Hark Voorbij, gestart vanuit de Centrale Ondernemingsraad (COR). 
Zie bijlage 12. Dit is een beweging die vindt dat medewerkers participatie niet altijd vanuit 
de bestaande structuur hoeft te worden ingevuld, de bekende hark van het organogram, 
maar ook kan plaatsvinden door professionele ruimte te nemen, de hark voorbij te gaan 
(Sprenger, 2014, p. 34). Vanuit die beweging zijn regelvrije teams gestart, waarin 
politieprofessionals de ruimte krijgen om in een team meer invloed te hebben op de wijze 
waarop het werk wordt uitgevoerd en het resultaat tot stand komt.  
 
Tot slot is in een aantal teams gestart met Context-gedreven Werken. Deze pilot heeft tot 
doel om van een systeem-gedreven manier van werken te komen tot een context-gedreven 
manier, waarbij de politieagent veel meer op straat is (Sezen, 2011). De burger wordt hierbij 
centraal gezet in de manier waarop het werk wordt ingericht, om zo beter aan te sluiten op 
de context. Omdat het systeem niet meer centraal staat heeft de politieprofessional veel 
ruimte om dit zelf in te vullen. Deze drie projecten proberen daarmee op verschillende 
manieren toe te werken naar meer professionele ruimte voor politiemedewerkers. 
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Bijlage 11 De Hark Voorbij 
 
De Nationale Politie is een voorbeeld van de klassieke, sterk hiërarchische organisatie. Medewerkers 
zoeken naar manieren om meer autonoom vorm te geven aan hun vakmanschap. De hark voorbij is 
een beweging van empowerment in de context van een organisatie gebaseerd op hiërarchie.  
 
Wat is 'De Hark Voorbij'? 
De Hark Voorbij betekent invloed uitoefenen op je eigen werk, meer eigen verantwoordelijkheid en 
feedback geven in plaats van een 'baas' die je vertelt wat en hoe je werk moet doen. Petra Soons, lid 
van de commissie De Hark Voorbij en de Centrale Ondernemingsraad (COR) licht nog even kort toe 
wat De Hark Voorbij is. ‘De hiërarchische structuur ziet eruit als een hark, namelijk van boven naar 
beneden. Wij willen aan het hiërarchisch denken voorbijgaan en een nieuwe politieorganisatie 
bouwen waarbij het organiseren door de vakmensen centraal staat. De vakman moet over z’n eigen 
vak gaan.’ 
'De Hark Voorbij' is een initiatief van de Centrale Ondernemingsraad en wordt direct aangestuurd 
door een commissie. Het programma wil een ontwikkeling stimuleren waarbij niet meer de structuur 
van de politieorganisatie leidend is, maar de politiepraktijk op straat. Dat wil zeggen dat we onze 
politiemensen nog meer de gelegenheid geven om vanuit professionaliteit en vakmanschap samen 
met partners en burgers aan de slag te gaan. Als interne regels en protocollen hierbij niet 
ondersteunen maar het werk belemmeren, zijn ze hinderlijk en overbodig. Het moet dus binnen 
anders, omdat we buiten beter willen samenwerken en presteren.  
 
De commissie maakte drie afspraken met de korpsleiding om vorm te geven aan deze nieuwe 
organisatie. Zo mogen nieuwe leidinggevenden ‘opgeleid’ worden in het gedachtegoed van De Hark 
Voorbij en kunnen leidinggevenden die geen leidinggevende functie hebben gekregen misschien een 
rol spelen bij het verspreiden van deze cultuur.  
Daarnaast krijgt De Hark Voorbij ruimte om te organiseren volgens het principe ‘klein binnen groot’. 
Petra: ‘Een robuust basisteam van 200 mensen is te groot. Wij zoeken naar manieren om kleiner te 
organiseren binnen deze teams. Daarnaast hebben we toestemming gekregen om vier robuuste 
basisteams regelvrij in te richten.’ 
Betrokken bij beleid  
Regelvrij inrichten betekent hiërarchisch denken achter ons laten. Waarom is dat belangrijk? Petra: 
'Collega’s hebben vaak met passie en gedrevenheid gesolliciteerd bij de politie, maar die passie 
verdwijnt door regels, protocollen en verordeningen. "Ik heb een mooi vak, alleen die organisatie er 
omheen", hoor je vaak zeggen. Hoe meer beleid er op papier wordt gezet des te minder ruimte 
overblijft voor eigen invulling (professionele ruimte) van je werk. Als jij er als vakman of vrouw niet 
bij het bedachte beleid betrokken bent, is het maar de vraag of je je werk in de praktijk goed kunt 
uitvoeren. Bij elk stuk moet de vraag zijn: heeft de professional hier invloed op gehad? De Hark 
Voorbij maakt zich hier hard voor. Professionals moeten weer denken: ik en mijn mening over mijn 
vak doen ertoe.’ 
 
Hoe gaat het in z’n werk?  
De Hark Voorbij zet zich in voor een manier van werken waarbij je zelf grote invloed hebt. De omslag 
van ‘beleid van bovenaf’ en ‘van opzij’, bedacht door beleidsmakers, naar het zelf vormgeven van je 
werk. In elke eenheid is nu al een groep van 10-15 collega's die onderzoekt wat nodig is om je vak 
goed uit te oefenen. Ze bezoeken andere organisaties én afdelingen binnen de politie waar op 
andere manieren (samen-)gewerkt word en zoeken volwaardige alternatieven voor de huidige 
manier van organiseren binnen de politie. Vier keer per jaar komen de deelnemers bij elkaar en 
delen ze hun dilemma’s, ideeën en ontdekkingen. Tijdens het afsluitende Festival Meesterwerk 
presenteert de groep inzichten en ideeën over alternatieve vormen van organiseren. 
 
Basisteams nemen deel aan De Hark Voorbij 13-04-2015  
Stuurloos zonder aansturing? 
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In februari zijn de basisteams X,X en X gestart als Xse pilots van 'De Hark Voorbij'. Het startschot is 
gegeven op een bijeenkomst in Brunssum, waarbij uitvoerig werd stilgestaan bij de bedoeling van 'De 
Hark Voorbij' en waarbij X nog eens benadrukte dat hij evenals korpschef Bouwman dit programma 
van harte ondersteunt. 
 
Wat gebeurt er? 
De deelnemende basisteams hebben zich aangemeld als regelvrij team. Kleine werkgroepjes binnen 
de teams gaan aan de slag met één of meer venijnige problemen. Het zijn geen anarchistische 
bendes, maar gemotiveerde collega's die vanuit passie voor het vak ruimte willen creëren voor het 
vakmanschap op straat. Helemaal zonder Hark kunnen we niet, maar een stuk minder mag echt wel!  
 
X en X hebben inmiddels de eerste stappen gezet. Na een voorbereiding door een klein groepje gaat 
Heerlen eind april en begin mei beginnen met informatieve bijeenkomsten voor het basisteam. 
Maastricht is aan de slag met het verbeteren van de briefing en het ontbureaucratiseren van de 
afwerking van winkeldiefstallen. De werkgroepjes worden begeleid door 'gidsen' van de Hark Voorbij.  
 
De Hark Voorbij opent derde seizoen: 02-04-2015  
Vind je dat vakmensen zoals jij meer ruimte moeten krijgen om hun vak uit te oefenen? En wil je het 
verschil maken in ons dagelijkse werk? De Hark Voorbij is toch al twee en een half jaar geleden 
begonnen? ‘Dat klopt, in X openen we alweer het derde seizoen. Sinds de start hebben al zo’n 600 
collega’s binnen De Hark Voorbij waardevolle ontdekkingen gedaan die hun kijk op hun rol binnen 
onze organisatie hebben veranderd. Ze hebben ontdekt dat ze niet hoeven af te wachten tot iemand 
hen vertelt wat ze moeten doen. Dat ze op basis van hun vakkennis en ervaring zélf hun koers 
kunnen bepalen. En samen met collega’s slimme manieren kunnen bedenken om het werk beter te 
doen.’  
 
 ‘Omdat het je professionele leven kan veranderen. Want de insteek van De Hark Voorbij is: ‘ja’ 
zeggen tegen nieuwe ervaringen. Je gaat op zoek naar alternatieve manieren om het werk te 
organiseren, zodat de politie klaar is voor de uitdagingen van de 21e eeuw. En bij bijna alle 
deelnemers leidt dit tot een persoonlijk leerproces en ontwikkeling. Die heus niet altijd prettig voelt 
of makkelijk is, maar uiteindelijk als gevolg heeft dat je verschil leert maken in jouw dagelijkse werk. 
Op 21 april zullen vele politievakmensen hun zoektocht beginnen (of voortzetten) naar nieuwe 
vormen voor de huidige politieorganisatie.’  
 
Noem eens een goed voorbeeld van een initiatief in de geest van De Hark Voorbij? 
‘Laat ik voorop stellen dat het ons vooral om het persoonlijke leerproces gaat. Want als een 
politieagent zegt dat hij of zij de passie voor zijn werk terug heeft, dan weet je dat de organisatie (en 
de samenleving) daar jarenlang profijt van heeft. En al die politiemensen die hun bevlogenheid terug 
hebben, komen met volop initiatieven. Een mooie en recente is die van een collega in Arnhem die 
een piket-app ontwikkelt, waarmee zijn recherchecollega’s in piketdienst over de juiste informatie 
beschikken. Hij gelooft in zijn verbeterplan, en weet op een doortastende en creatieve manier 
mensen en wegen te vinden om dat ook te realiseren.’  
  
Stuurloos zonder aansturing? 
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Bijlage 12 Medewerkersparticipatie - ‘Omgaan met professionele ruimte’ 
 
Inleiding 
Met de komst van de Nationale Politie heeft de Centrale Ondernemingsraad (COR) twee initiatieven 
ontplooid.  
 Medewerkersparticipatie - gaat er over als vakman gezien en gehoord willen worden. 
 De Hark Voorbij – geeft invulling aan het verlangen van de vakman er weer over kunnen 
gaan. 
Beide initiatieven gaan over de emancipatie van de medewerker/vakman samen met de doelstelling 
vanuit een onderdeel van de realisatie van de Nationale Politie. Ze sluiten daarmee aan bij een breed 
en groeiend verlangen onder politiemensen en in de samenleving. Tegelijk zien we dat overal waar 
dit verlangen gestalte krijgt, het politiewerk verbetert, wat vanzelfsprekend de politievakmensen erg 
motiveert. 
 
De initiatieven van de COR; 
 Passen in maatschappelijke beweging emancipatie vakmanschap 
 Geven (mede) vorm aan gewenste systeembreuk NP 
 Dragen bij aan effectiviteit politiewerk NP 
 Sluiten aan bij ontwikkelingen in samenleving en korps/eenheden 
 Dragen bij aan ontwikkeling van medezeggenschap naar zeggenschap 
Door de korpsleiding worden de initiatieven gezien als een onmisbaar onderdeel in de gewenste 
cultuurverandering bij de politie (systeembreuk). Gezien wordt dat het belangrijk is dat het initiatief 
niet bij de leiding, maar juist bij de politie-vakmensen zelf ligt. Hun vakmanschap staat immers 
centraal in het ontwerpplan. 
 
De COR en OR’en stellen zich teweer tegen al te gedetailleerde beleidsplannen en regelgeving. 
Advies en instemmingsverzoeken die zonder de betrokkenheid van hen die het aangaan zijn 
opgesteld, worden zonder meer afgewezen. Basis uitgangspunten zijn; 
 Van hiërarchisch naar faciliterend en verbonden aan de operatiën 
 Het kunnen uitvoeren van complexe taken in een eenvoudige organisatie, in plaats van 
eenvoudige taken in een complexe organisatie. 
De legitimiteit van de politie moet uiteindelijk elke dag opnieuw op straat worden veroverd en daar 
moeten ook zoveel mogelijk bevoegdheden en middelen zijn belegd. Stafmedewerkers worden 
gestimuleerd om zich zoveel mogelijk aan te sluiten bij de realiteit van alle dag en niet te blijven 
hangen in beelden die men daarover koestert.  
In de zoektocht naar het vormgeven aan professionele ruimte, zoals het in de politiewet wordt 
genoemd, ontmoeten we zelden mensen die het met ons oneens zijn. Toch blijkt de praktijk 
weerbarstig. Een geducht tegenstander blijkt de organisatiestructuur. Daarin worden systematisch 
denken en doen gescheiden en worden vaak voor het functioneren van de vakmensen op straat 
vitale beslissingen elders genomen. Dit kan en moet dan ook anders. 
 
 
MEDEWERKERSPARTICIPATIE 
Met medewerkersparticipatie wordt beoogd de verbinding tussen medewerker en organisatie op een 
solide manier vorm te geven. In de context van de politieorganisatie kan medewerkersparticipatie 
worden beschouwd als het actief betrekken van medewerkers bij het vormgeven van hun eigen werk 
en werkomstandigheden. Participatie van medewerkers draagt bij aan de ontwikkeling van het vak 
en de organisatie daarvan en is een uitgangspunt dat in alle geledingen van de organisatie tot uiting 
hoort te komen. 
Op alle niveaus binnen het korps wordt medewerkersparticipatie vormgegeven door de 
inspraakmogelijkheden van de medezeggenschap en door het bewerkstelligen van een professionele 
dialoog waarbij leidinggevenden zich laten voeden door meningen en visies van medewerkers en 
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andersom. Dit zal in ieder geval gebeuren via werkoverleggen en via de reguliere 
personeelsgesprekken maar ook gewoon door aanspreekbaar te zijn op de werkvloer. 
 
Politiewerk is mensenwerk. Het hart van de organisatie bestaat dan ook uit de medewerkers. Het is 
daarmee van groot belang dat medewerkers en organisatie goed met elkaar in verbinding staan en 
elkaar versterken. Dat draagt bij aan een beter functionerende organisatie en daarmee aan de 
veiligheid en leefbaarheid van de samenleving. Binnen de politie wordt de komende jaren gewerkt 
aan een stevige medewerkersparticipatie aan de basis van de organisatie. Collega’s worden voor 
medewerkersparticipatie zowel bij de ideeënvorming, bij de mogelijke oplossingen en de 
beleidsvoorstellen als bij de uitvoer en het beheer van een project betrokken. Ieder vanuit eigen rol 
en niveau. Het gaat hier om actieve deelname, gevraagd en ongevraagd. Dit betekent dat collega’s 
mede verantwoordelijk zijn voor het behalen van resultaten van organisatiedoelstellingen. 
 
DIRECTE EN INDIRECTE MEDEWERKERSPARTICIPATIE 
Participatie gaat over (de mogelijkheid tot) het uitoefenen van invloed op het besluitvormingsproces 
van de organisatie door anderen dan door de hiërarchie aangegeven. Er kan een onderscheid worden 
gemaakt in de mate waarin medewerkers zelf invloed kunnen uitoefenen: 
 Directe participatie, waarbij medewerkers rechtstreeks invloed kunnen uitoefenen op hun 
arbeidsomgeving (zoals werkoverleg, verbetergroepen, zelfsturende teams en eigen 
initiatief). 
 Indirecte participatie, waarbij (democratisch gekozen) vertegenwoordigers van de/een (C)OR 
invloed uitoefenen op de verschillende processen binnen de organisatie. 
 
DIRECTE MEDEWERKERSPARTICIPATIE  
De medezeggenschap is niet het enige orgaan waar medewerkers invloed kunnen uitoefenen. 
Voorheen en nog steeds vinden er binnen het korps (o.a. op team, sector, eenheids- en/of 
korpsniveau) vele vormen van overleg plaats. Te denken valt aan o.a. werkoverleg, projectgroepen, 
klankbordgroepen, panels, ronde tafel gesprekken, lunchbijeenkomsten, roadshows, chatrooms, 
communities (netwerken), kwaliteitskringen, verbeterteams, beleidscafés, autonomie in het werk en 
individuele gesprekken (eigen initiatief). Dit zijn werkvormen waarbij politiemedewerkers al bekend 
mee zijn en al als een vorm van medewerkersparticipatie kunnen worden gezien. 
Het is zeer belangrijk dat bij besluitvorming op operationeel en tactisch niveau medewerkers bij 
besluitvorming worden betrokken/geconsulteerd. Besluitvorming waarbij medewerkers worden 
betrokken betekent verder helderheid over taken en verantwoordelijkheden. Oftewel, het 
afstemmen van de onderlinge verwachtingen en het expliciet maken van de (nog te bepalen) taken, 
werkvormen, beleid en/of doelen. 
Van de individuele medewerker wordt verwacht dat hij/zij met initiatieven komt om lopende 
processen in overleg met zijn/haar (team)chef bij te sturen. Dit kan bijdragen aan het behalen van 
doelen en resultaten. Dit kan bijdragen aan meer betrokkenheid en het verbeteren van de relatie 
tussen werkgever en medewerker. 
 
INDIRECTE MEDEWERKERSPARTICIPATIE 
Medewerkersparticipatie wordt de komende jaren vanaf de basis opgebouwd. Hoe 
medewerkersparticipatie precies ingevuld wordt, is nog niet duidelijk. Dat wordt bewust ook niet 
centraal belegd, maar binnen de eenheden uitgewerkt. Het fundament ligt in de dialoog tussen 
medewerker en (team)chef. Hoe dit ingevuld dient te worden is aan medewerkers en (team)chefs 
zelf. 
Ten aanzien van de formele medezeggenschap zijn reeds inrichtingsafspraken gemaakt. Buiten 
leidinggevenden en medewerkers ligt een grote verantwoordelijk voor de COR en de 
Ondernemingsraden. Zij dienen als monitoring/signalering-organen voor de inbedding van 
medewerkersparticipatie binnen de organisatie en hebben oa als taak de teamchefs, sectorhoofden 
en/of bestuurders er op te wijzen als bij het bepalen van beleid, werkprocessen en/of andere zaken 
waar dit nodig is, geen medewerkersparticipatie is/word toegepast.  
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Het is van belang dat, bij het wegvallen van de onderdeel-commissies, de COR en 
Ondernemingsraden nog meer in verbinding zullen gaan staan met de medewerkers. Zij kunnen voor 
de werkgever en medewerker als gids dienen en advies uitbrengen met betrekking tot het toepassen 
van, en het omgaan met medewerkersparticipatie. 
 
NIET VRIJBLIJVEND 
Medewerkersparticipatie is niet vrijblijvend. Niet voor de organisatie, die ontvankelijk moet zijn voor 
de input van medewerkers en hier ook op een verantwoorde manier mee om moet gaan, maar ook 
niet voor de medewerker. Betrokkenheid bij het vormgeven van het eigen werk, bij beleidsvorming 
en besluitvorming maakt tot op zekere hoogte ook medeverantwoordelijk. Medewerkers worden 
daarom ook uitgedaagd om verder te gaan dan het aandragen van ideeën aan de leiding. In 
voorkomende gevallen moeten medewerkers de kans krijgen om bepaalde zaken zelf concreet ter 
hand te nemen en om deze nader uit te werken. 
 
Hierbij zijn o.a. de volgende punten belangrijk; 
 Indirecte participatie, waarbij (democratisch gekozen) vertegenwoordigers van de/een (C)OR 
invloed uitoefenen op de verschillende processen binnen de organisatie. 
 Medewerkersparticipatie begint bij jezelf. 
 De medewerker, dat ben jij! 
 Begrip voor de standpunten van een ander, is de voorwaarde. 
 Goed voorbeeld doet goed volgen 
 Het is nooit te laat voor een goed idee. 
 Zeg wat je doet en doe wat je zegt. 
 Draag jij je steentje bij? 
 Ga de dialoog aan 
 Wees open en eerlijk. 
 Wees transparant over het gevolgde/te volgen proces. 
 Veilig werkklimaat 
 
BELANG VAN MEDEWERKERSPARTICIPATIE 
Het actief betrekken van medewerkers is een uitgangspunt dat de komende jaren wordt toegepast in 
de veranderingen die de realisatie van de Nationale Politie met zich meebrengt. Volwaardige 
medewerkersparticipatie komt zowel medewerker als organisatie ten goede. Medewerkers krijgen 
meer beïnvloedingsmogelijkheden ten aanzien van hun eigen werk. Zij worden en voelen zich serieus 
genomen en krijgen meer vertrouwen in de uitvoering van hun werk. Dat raakt direct aan de 
professionele ruimte en bevordert het werkplezier. Voor de organisatie brengt het actief betrekken 
van medewerkers meer draagvlak en betrokkenheid van medewerkers met zich mee. Dat zal 
uiteindelijk tot betere prestaties kunnen leiden. Voor vernieuwing van het vak en het kunnen zijn van 
een lerende organisatie is de participatie van medewerkers ook van groot belang. 
 
Het implementeren van medewerkersparticipatie binnen het korps kan bijdragen aan; 
 Verhogen van de kwaliteit van besluiten en draagvlak 
 Versterken motivatie en prestaties 
 Betere communicatie en samenwerking 
 Verkleinen druk op leidinggevenden 
 Verbeteren relatie tussen werkgever en werknemer (medewerker en teamchef) 
 Vergroten eigenaarschap (je verantwoordelijk voelen) 
 Concreet het verminderen van ziekteverzuim 
 
VERSCHILLENDE VOORBEELDEN VAN HET TOEPASSEN VAN MEDEWERKERSPARTICIPATIE 
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Medewerkersparticipatie(werk)groep/intervisiegroep 
Bij een dienst of (basis)team kan een medewerkersparticipatie(werk)groep opgericht worden. Tijdens 
de bijeenkomsten van deze werkgroep kan in worden gegaan op alle lopende en aankomende 
processen binnen het team. Voor de al lopende processen is het belangrijk dat deze door inbreng van 
medewerkers waar nodig bijgestuurd kunnen worden, door aan bijvoorbeeld de teamchef aan te 
geven tegen welke problemen zij en medecollega’s aanlopen. Voor nieuwe processen binnen en/of 
buiten het team kunnen medewerkers door bijvoorbeeld de dienstchef geconsulteerd worden in de 
voorbereiding van het nieuwe werkproces. Tevens kunnen medewerkers zelf met initiatieven komen 
om doelen binnen processen te bereiken, waarmee zou hun professionaliteit toepassen. Het kan 
goed zijn om roulatie van medewerkers binnen een medewerkersparticipatie(werk)groep plaats te 
laten vinden. Hierdoor is er plaats voor nieuwe inzichten en extra betrokkenheid van collega’s.  
 
De (je eigen) Hark Voorbij 
De (je eigen) Hark Voorbij is een project van de COR. Middels dit project probeert de COR 
politiemedewerkers te stimuleren om met nieuwe initiatieven te komen en niet een afwachtende 
houding aan te nemen op de werkvloer en niet alles van hun leidinggevenden als zoete koek aan te 
nemen. Door trektochten binnen en buiten de politieorganisatie proeven deelnemers van DHV aan 
verschillende werkvormen. Tevens komen zij in aanraking met creatieve initiatieven, welke veelal 
(zeer) succesvol zijn en hun vruchten afwerpen. Door met deze werkvormen in aanraking te komen 
kunnen politiemedewerkers inspiratie opdoen en mogelijk, aangepast of niet, sommige processen 
implementeren ofwel introduceren binnen hun eigen team. Vakmanschap, verbinding, vertrouwen 
en inspiratie zijn de kernwoorden om als medewerker vorm te geven aan haar/zijn professionele 
ruimte om robuust politiewerk af te leveren. 
www.harkvoorbij.nl / www.corpolitie.nl 
 
Teambrede inventarisatie 
Bij het opmaken van een teamplan en/of gebiedsscan, van bijvoorbeeld een basisteam, kan een 
(team)chef er voor kiezen binnen zijn/haar team een inventarisatie te doen. Deze inventarisatie kan 
op verschillende manieren toegepast worden middels een enquête, een brainstormsessie en/of 
individuele gesprekken. Uit deze inventarisatie kan blijken waar medewerkers tijdens het dagelijkse 
werk tegen aan lopen en welke onderwerpen er relevant zijn om in de voornoemde plannen op te 
nemen. Dit beperkt zich natuurlijk niet tot enkel het opmaken van een teamplan/gebiedsscan. Het 
heeft de voorkeur om medewerkers tevens bij andere belangrijke ontwikkelingen binnen het 
(basis)team te betrekken.  
 
Gespecialiseerde inventarisatie 
Bij het vaststellen en ontwikkelen van beleid en/of doelstellingen kan het nuttig zijn dat een 
(team)chef hier specialistische medewerkers bij betrekt. Dit geld tevens voor de medewerkers die 
met het nieuwe beleid en/of doelstellingen te maken krijgen. Deze medewerkers kunnen middels 
hun vergaarde kennis en advies een bijdrage leveren aan het opleveren van een goed en kwalitatief 
product en uiteindelijke resultaat. Dit kan op verschillende manieren vormgegeven worden. Denk 
aan werkgroepen, enquêtes, brainstormsessies, individuele gesprekken, enz. 
 
Regelvrij (basis)teams 
Terwijl de Nationale Politie op dit moment midden in een van de ingrijpende reorganisatie zit, wordt 
op de werkvloer geëxperimenteerd met ‘regelarme’ teams. Het idee: minder protocollen, meer 
veiligheid en meer vakmanschap in plaats van alleen de regels. Bij een regelvrij team staat regelarm 
niet voor het bewust ontduiken van de afspraken en regels. Maar de medewerker moet zich hier ook 
niet door laten belemmeren als de situatie daar om vraagt. Motto’s hierbij zijn; ‘'wie het weet, mag 
het zeggen' en 'wie het kan, mag het doen'. Voor elk regelarm (basis)team is het een doorlopende 
ontdekkingsreis, waar men al doende van leert. Door input van medewerkers kunnen nieuwe 
initiatieven ontstaan en ontplooid worden. Maar ook kunnen medewerkers lopende processen 
binnen het team waar nodig aanpassen of hier suggesties voor doen.  
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Voorbeeld 
Een regelvrij team binnen het korps heeft vijf jaar de tijd gekregen om het regelvrije werken binnen 
het basisteam vorm te geven. Zo is het Basisteamgebied verdeeld in zes clusters waar een ieder op 
een cluster in kon schrijven. De cluster-teamleden werken samen aan bepaalde, meestal zelf 
besloten doelstellingen en haken in om de actuele problemen en gebeurtenissen, welke binnen hun 
cluster afspelen.  
 
Voordelen en resultaten 
Andere initiatieven welke tevens door andere regelvrije basisteams zijn het vormgeven zijn; 
burgerparticipatie, intervisiegroep, veilig werkklimaat, ophalen van aangifte op locatie en faciliteren 
fit- en gezond activiteiten. Maar je kan ook denken aan informatie delen via social media, zoals op 
Facebook en/of Twitter.  
Dit kan resulteren tot meer verbinding en vertrouwen tussen burger, ketenpartners en politie. Maar 
ook tussen medewerker en organisatie. Dit heeft verder mede als resultaat dat binnen meerdere 
regelvrije (basis)teams het ziekteverzuim is gedaald en dat de service en betrokkenheid naar de 
burger en (keten)partners is verbeterd. Dit zijn maar enkele voorbeelden van resultaten welke een 
aantal regelvrije basisteams binnen het korps hebben bewerkstelligd.  
 
 
RESUMÉ 
Het daadwerkelijk vormgeven van een volwaardige en structurele participatie van de medewerkers 
betekent een forse modernisering van de wijze waarop de relatie tussen zeggenschap en 
medezeggenschap binnen de politie wordt georganiseerd en vraagt de nodige inspanningen, zowel 
van de organisatie als van de medewerkers. De realisatie wordt dan ook gezien als een groei- en 
ontwikkelproces. Om dit proces succesvol te kunnen laten zijn, mag van de organisatie worden 
verwacht dat zij zich openstelt voor de beweging en dat zij bijbehorende initiatieven, waar nodig en 
wenselijk, faciliteert.  
 
Tevens is regie vereist om te bewerkstelligen dat medewerkersparticipatie daadwerkelijk van de 
grond komt, zonder dat daarbij de vorm wordt voorgeschreven. Van leidinggevenden wordt 
operationeel leiderschap gevraagd. Dit betekent onder meer dat zij hun mensen goed kennen, dat ze 
pal voor de eigen medewerkers staan en dat zij op professionele wijze de dialoog over het werk 
voeren. Van de medewerkers vraagt het dat zij zich realiseren dat participatie onderdeel is van hun 
eigen professionaliteit. Van hen wordt verwacht dat zij de professionele ruimte die ontstaat 
omarmen en daar invulling aan geven. Dit alles moeten leidinggevenden en medewerkers kunnen 
doen in een veilige omgeving waarin vertrouwen de norm is (veilig werkklimaat).  
 
De Centrale ondernemingsraad (waaronder de COR-commissie medewerkersparticipatie) en de 
ondernemingsraden dienen als monitoring- en signaleringsorganen voor de inbedding van 
medewerkersparticipatie binnen de organisatie. Zij  hebben onder andere als taak de teamchefs, 
sectorhoofden en/of bestuurders erop te wijzen als bij bepaalde processen geen 
medewerkersparticipatie is toegepast. Denk hierbij aan het bepalen of aanpassen van beleid, 
werkprocessen en/of andere zaken. Tevens is het van belang dat bij het wegvallen van de onderdeel-
commissies, de COR en Ondernemingsraden nog meer in verbinding zullen gaan staan met hun 
achterban en tevens voor hen als gids kunnen dienen voor het toepassen van 
medewerkersparticipatie binnen (basis)teams en eenheden. 
 
Bron: Centrale Ondernemingsraad (COR), 2016, medewerkersparticipatie, ‘omgaan met 
professionele ruimte’. 
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Bijlage 13 Narrative 1: Tour de Vernieuwend werken: Uitzending gemist! 
 
 
Afgelopen week maakte ik iets boeiends mee. Ik was onderdeel van een speciale uitzending; een 
busreis met collega’s van de ondersteunende diensten en beleidsdirecties (denk aan HRM, 
Facilitair, Operatien, Financiën, ICT en IM) richting de ‘bedoeling’ en de ‘leefwereld’. Fraaie termen 
zorgvuldig gekozen door de reisorganisatie, maar in essentie gingen we gewoon op bezoek bij 
collega’s. Collega’s die aan de slag zijn gegaan met vernieuwend werken, die meer gericht zijn op 
het te bereiken effect buiten en daar continu de eigen organisatie op aanpassen. Maar 
zelforganisatie of zelfsturing in tijden van de voortdurende centralisatie? Jazeker! En dat maakte 
de uitzending ook zo boeiend! Daarom zet ik als journalist mijn verwonderingen op papier zodat 
iedereen die het maar wil de uitzending terug kan kijken en ook geïnspireerd kan raken door 
vernieuwend werken. 
 
De busreis startte met een ‘inkomend bericht’ vanuit Den Haag. Enkele dagen voor de reis liet 
onze korpschef aan dagblad Trouw weten dat hij meer ruimte voor de politiemedewerkers in het 
land wil. Toen hij lucht kreeg van deze trip, was hij maar al te graag bereid om een korte 
videoboodschap in te spreken. Hij richtte zich tot ons en daagde ons uit om flexibel, beschikbaar en 
bereikbaar te worden voor de  teams die vernieuwend werken in het land. Vandaag zou een eerste 
proeve van bekwaamheid worden. En onze korpschef weet waar hij het over heeft, want in het 
gebied waar het eerste vernieuwend werkende team van kant ging is hij woonachtig. De Meierij! 
 
Wij zijn er voor buiten 
De eerste stop was bij het politiebureau in X. Daar werden we ontvangen door X en X. Het Basisteam 
X is ruim een jaar geleden door eenheidschef X uitgedaagd om te gaan experimenteren met 
professionele ruimte en innovatie. ‘Regel het maar. Volg je hart. En doe dingen die er toe doen!’ En 
ja, wat doe je als je niet meer naar boven in je eigen organisatie kijkt? Dan kijk je naar buiten! Onder 
het motto ‘wij zijn er voor buiten’ zijn bijeenkomsten georganiseerd met bewoners, gemeenten, 
politie en andere partners. Daarbij stonden twee vragen centraal: wat willen we en wat verwachten 
we van elkaar. Wat eruit kwam was niet het gevreesde ‘meer werk en 24x7’, maar ‘dichtbij’ en 
‘samen’. Om dit te realiseren heeft het basisteam zichzelf opgedeeld in zes kleinere teams. Daarnaast 
is het politiebureau ingewisseld voor steunpunten (zoals een gemeentehuis) in de buurt en zijn ze 
zelf gaan ‘zelfroosteren’. Eigenlijk doen ze alles zelf. En sterker nog, de dienstverlening kan nóg beter. 
Er zijn ideeën om de vrijgespeelde huur van het politiepand te investeren in tablets, zodat de 
aangiftes ook op locatie opgenomen kunnen worden. Maar dat blijkt in de praktijk niet eenvoudig. 
Een leerpunt in deze beweging is dan ook om vooraf, of in ieder geval op tijd, de ondersteunende 
diensten te betrekken. Maar als ik als ondersteuner dan in de spiegel kijk, denk ik: hoe kan het zijn 
dat de ondersteunende collega’s niet aan de voorkant zitten of in ieder geval zijn komen buurten? 
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Botte werkelijkheid 
Die spiegel en het antwoord 
werden niet veel later ook 
duidelijk voorgehouden door 
Paul Verburgt. Een groot 
denker, ervaringsdeskundige 
en schrijver van onder andere 
het boek Minimal 
Management. De essentie van 
zijn betoog is dat heel veel 
managers, stafmedewerkers 
en regels geen nut hebben. Zij 
ontkennen de volwassenheid 
van medewerkers én de 
natuurlijke bereidheid hun werk met toewijding en plezier te doen. Bovendien, zo schetste Paul, 
hebben experts en stafmedewerkers van nature twee mooie eigenschappen die echter ook te 
kwalificeren zijn als valkuilen: ze zijn intellectueel en dienstbaar. In de praktijk betekent dit dat een 
vraag van buiten of de werkvloer wordt ontvangen, geïnterpreteerd, onderling gedeeld, verder 
uitgewerkt, weer aangescherpt en beantwoord. Dan ligt er een intelligent antwoord waar keihard 
aan gewerkt, is de ondersteuning trots op het product of advies, maar… mist het volledig de 
aansluiting met de oorspronkelijke vraag. Gevolg? De uitvoering organiseert het zelf wel. Oef, die 
komt binnen! 
  
Tulpen uit Amsterdam 
In Amsterdam stapte een wijkagent in 
de bus. Hij pakte de microfoon en 
vertelde over zijn wijk. Een wijk met 
sociale woningen met de bijhorende 
sociale problemen. Maar ook een wijk 
met nieuwbouw en een binnentuin. Een 
uitdaging om er als politie onderdeel 
van te worden. Maar het lukt! Ook het 
basisteam X splitste zich op in circa zes 
teams. Vaste gezichten en daarmee 
herkenbare gezichten voor de 
omgeving. Marokkaanse collega’s 
bidden in uniform tijdens de ramadan gewoon mee. Daarmee krijg je respect en zit je in de haarvaten 
van de buurt. Midden in de leefwereld! Alhoewel … sinds kort kunnen ze om een burger te belonen 
niet meer naar hun eigen bloemenkramen voor een flinke bos, maar zitten ze gebonden aan een 
centrale leverancier waarbij de bos alles behalve flink is. En ondersteuning? Tja, het team wil al heel 
lang bodycams. En er kan budget gevonden worden door een auto in te ruilen voor twee fietsen én 
die cams. Maar zo eenvoudig blijkt het niet te zijn. Sterker nog, ze weten niet bij wie ze moeten zijn. 
Ja het PDC, maar wie dan?   
 
Quizformulier 
De laatste stop was bij de basisteams X en X. Daar spraken wederom dolenthousiaste 
(zelforganiserende) agenten over hun verbeterde bijdrage aan leefbaarheid en veiligheid. Ook zij 
roosteren zelf. Zij weten waar en wanneer het druk is. Daarnaast hebben zij vanwege het 
uitgestrekte gebied ook hun basisteam opgesplitst om midden in de lokale gemeenschap te kunnen 
werken. Dat ziet de burger en dat horen ze ook terug. Bovendien merken ze het aan de jeugd die niet 
meer weg rent, omdat zij inmiddels weten dat ze hen toch wel kennen. Gelukkig weet de lokale jeugd 
niet dat ze veilig zijn in het bos, want over een four-wheel-drive beschikt het team niet meer. Nog 
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steeds niet, klinkt het met een zucht. De politie beschikt over prachtige wagens, maar als ze 
bijvoorbeeld een gewonde ruiter uit het bos of van de hei moeten halen, dan hebben ze een 
uitdaging. De vorige 4x4 ging kapot maar mag vanwege niet te begrijpen regels enkel vervangen 
worden door een Touran die het veld niet overleeft. Ook hier wordt er een afstand ervaren tussen 
uitvoerende teams en het landelijke Politie Dienstencentrum. Het bestelformulier wordt hier het 
quizformulier genoemd. Bij iedere inzending is het spannend of je prijs hebt!  
 
Rode draad: beweeg! 
’s Avonds opende ik het presentje van Paul Verburgt. Hij had ons een schriftje gegeven met een 
boodschap erin. Willekeurig uitgedeeld en ongetwijfeld allemaal raak. Bij mij stond er ‘ Ik zit zelf aan 
de knoppen! Toch?’. Jeetje, ik ben 
geneigd direct ja te zeggen. 
Maar… 
 
En jullie, mede-beleidsadviseurs 
en ondersteuners? In hoeverre 
zijn jullie nu echt iets aan het 
maken wat bijdraagt aan blijere 
en tevreden dienders en 
burgers? En in hoeverre kijken 
jullie nu echte kritisch naar je 
eigen werk? Of kunnen we ook 
echt wel zonder dat extra beetje 
beleid, procedure, protocol, 
beheersing, coördinatie, sturing, 
management, etc.? De bustour heeft mij goed laten zien dat het niet met een onsje maar kilo’s 
minder beleid kan en moet.  De oproep van de teams die vernieuwend aan het werken is dat er 
vooral ‘met een rood potlood’ geschrapt moet worden dan dat er nog gebouwd moet worden. Ruime 
heldere kaders met ruimte om lokaal flexibel de ondersteuning te krijgen die de teams helpt om 
flexibel in te kunnen spelen op wat er lokaal nodig is. Ook Paul Verburgt stak zijn ‘Minimal 
management’-visie niet onder stoelen of banken: stel jezelf steeds opnieuw de vraag of je de juiste 
dingen wel doet; waarom zit ik zoveel in vergadering, waarom werk ik zoveel? En durf te zeggen 
tegen je baas ‘nee, dit doe ik maar eens niet’. De uitdaging voor ons blijft: hoe krijgen we de 
bedoeling, de leefwereld, en dus vooral het wijkteam, weer centraal in de organisatie? Je kunt niet 
roepen dat het anders moet, en dan alleen toeschouwen of dat ook gaat lukken. Bekeer jezelf, 
bekeer je baas (en de zijne)! 
 
Bron: X, 16-03-2016, Programmateam ALV. 
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Bijlage 14 Narrative 2: Teamchef X, Y 
 
“Dat ik niet met panklare oplossingen kom, is voor sommigen wennen” 
Coachen, faciliteren, de ruimte laten, vertrouwen geven…Een regelvrij team aanvoeren is echt andere 
koek dan het autoritair aansturen dat we allemaal zo goed kennen binnen de politie. Wat moet je 
doen? Wat juist laten? En wat levert dat je op? We vragen het de ervaringsdeskundigen zelf. Eerste in 
de reeks: Jan Strijk, teamchef basisteam IJsselwaarden. 
Welk type leider ben jij? 
‘Dienend, altijd al eigenlijk. We zijn toch allemaal groot genoeg om beslissingen te nemen? En lukt 
dat niet, dan vraag je toch om hulp? Die vrijheid bedong ik als diender van twintig al. En die geef ik 
nu ook graag aan mijn eigen team. Ik heb als leidinggevende nooit zomaar opdrachten uitgedeeld of 
verwacht dat teamleden die klakkeloos zouden uitvoeren. Dat botst toch ook met de 
zelfredzaamheid die we van politiemensen op straat vragen? Ik geloof dat mensen tot bloei komen 
als ze zelf mogen nadenken en initiatief nemen. Dat zag ik laatst weer: een jonge collega die graag 
wijkagent wil worden, lieten we alvast meedraaien in een wijk, met de boodschap: ga op pad, doe en 
ontdek. Dat enthousiasme dat je dan bij zo’n jongen ziet losbarsten…onbetaalbaar!’ 
Na een geslaagde pilot in Dieren, breiden jullie het regelvrij werken nu stap voor stap uit naar het 
hele team X. Hoe pakken jullie dat aan? 
‘De essentie van zelfsturing is vertrouwen op de denkkracht van je team en op je collega’s. Dus er 
zitten geen strakke plannen onder onze aanpak. We verdelen het werk onder elkaar, naar eigen 
inzicht en behoefte van de wijk. En bij alle politiezorg die we leveren, stellen we ons de vraag: 
waarom doen we dit zo, kan het anders? Ik stimuleer ondernemerschap. Van alle teamleden 
persoonlijk wil ik weten: wat was voor jou de reden om bij de politie te gaan werken en wat is jouw 
persoonlijke bijdrage in het team? Komen teamleden met concrete problemen, dan leg ik de vraag 
terug en zeg: wat heb je nodig om het aan te pakken? Ik wil dat iedereen weer zelf gaat nadenken. 
Als chef weet ik toch ook niet altijd wat het beste is?’ 
Levert die ruimte voor eigen inbreng altijd enthousiasme op? 
‘Vaak wel. Er worden zoveel initiatieven ontplooid, prachtig echt. Zo verzorgen twee brigadiers, 
samen met medewerkers van een bank en van de gemeente, voorlichtingsbijeenkomsten voor 
ouderen. Met als doel de bewoners meer bewust te maken van het gevaar van babbeltrucs en 
diefstal van pinpassen. Die aandacht wordt enorm gewaardeerd, en het scheelt hopelijk weer de 
nodige diefstallen. Ook is een stel agenten onlangs een middag op de markt gaan staan, een ideale 
plek om informatie uit de buurt op te halen. Wat maar aangeeft hoeveel er mogelijk is naast de 
verplichte diensten. 
Maar er zijn ook glazige blikken hoor. En daar kijk ik ook niet van op; jarenlang hebben we tegen 
collega’s gezegd wat ze moesten doen en hoe. Die volgzaamheid ebt niet meteen weg. Zo vroeg een 
clubje collega’s onlangs aan mij: hoe gaan we het nu doen, met de nieuwe routing van onze 
aangiftes? Welke protocollen moeten we afspreken? En dan zeg ik: bij elkaar hebben jullie zo’n 
honderd jaar politie-ervaring, hoe zouden jullie het oplossen? Dat ik niet met panklare antwoorden 
kom, is voor sommigen wel even wennen. Niet iedereen laat het oude systeemdenken zo makkelijk 
los.’ 
Jij wel? 
‘Aan de ene kant wil ik het laten gebeuren, omdat ik weet hoeveel moois dat oplevert. Maar 
ondertussen hecht ik ook aan enige controle. Als je vertrouwen in je team hebt en je deelt 
verantwoordelijkheid, dan is je rol van leidinggevende puur faciliterend. Daar moet ik in groeien. Zo 
lees ik bijvoorbeeld bijna geen dagrapport meer. Dat voelt logisch, maar ook onwennig, want 
eigenlijk wil ik gewoon weten wat er speelt. Een andere ontdekkingstocht is het zelfroosteren, waar 
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we nu mee bezig zijn. Mooi om te zien hoe snel ieder cluster een collega voortbrengt die zich 
verantwoordelijk voelt voor het rooster. Maar we moeten het samen nog wel ontdekken. Zo zat ik 
vanochtend met de ‘echte’ planner, om te zien hoe alle teamleden zichzelf hadden ingepland. Dan 
blijkt dat de ene collega meer rekening houdt met het teambelang dan de ander. Daar valt dus nog 
wel wat in te sturen. Dat doen de clusterchefs en ik dan vooral door gesprekken aan te knopen en te 
wijzen op consequenties van gedrag. Dát is denk ik de grootste verandering en uitdaging voor mij als 
leidinggevende: telkens moet ik bij mezelf te rade gaan: wanneer ga ik op mijn handen zitten en 
wanneer niet?’ 
Heb je daarin weleens een verkeerde inschatting gemaakt? 
‘Vast wel, maar het is nooit uit de hand gelopen, als je dat bedoelt. Maar serieus: we halen altijd 
onze resultaten, doen de goede dingen, problemen lossen we op. Onze aanpak werkt dus. En daarin 
worden we ook gesteund door de evaluatie van onze wijkgerichte pilot in X, die we vorig jaar door 
studenten van Hogeschool X hebben laten uitvoeren. Daaruit bleek dat de burgers de politie meer 
zichtbaar vinden en collega’s de vernieuwende manier van werken waarderen. Ze ervaren een beter 
contact met de wijk, halen meer informatie en werk binnen en handelen hun eigen zaken af.’ 
Heb jij het daardoor minder druk gekregen? 
‘Welnee joh. Mijn taak als chef is ook om ervoor te zorgen dat we in beweging blijven. De kunst is om 
het vuurtje op te blijven stoken, bijvoorbeeld door koffiepraatjes en het uitdelen van speldenprikjes: 
doen we de goede dingen? Wat laten we liggen? Die gesprekken vragen mijn continue aandacht. Net 
als de eisen die van bovenaf over ons worden uitgestort, trouwens. Het blijft een hele toer om die te 
matchen met onze aanpak. Naast veel uitleggen en toelichten, komt dat soms ook gewoon neer op 
zeggen: sorry, maar wij doen het gewoon op onze manier.’ 
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Bijlage 15 Narrative 3:  operationeel chef van X 
 
“Je staat juist sterker als je anderen belangrijk maakt’ 
Word je als chef van een regelvrij team in één klap een coachend leider? En wat is jouw rol in de 
groep als iedereen zich verantwoordelijk voelt? Wie kunnen daar beter op antwoorden dan de 
ervaringsdeskundigen zelf. Dit keer: X, operationeel expert van X. 
Met basisteam De Meierij neem je sinds anderhalf jaar de proef op de som met regelvrij werken. 
Was je als leidinggevende in één keer om? 
‘Nee, je wordt niet zo maar een coachend leider. Dat is een proces. Een regelvrij team aansturen lukt 
alleen als je erin gelooft, en dat was ik door de jaren heen al steeds meer gaan doen. Ik ben er 
namelijk van overtuigd dat als je mensen de ruimte geeft om zelf over hun werk te gaan, zij energie 
van binnenuit krijgen en beter presteren. Het zijn geen kleine kinderen, maar vakmensen met een 
opleiding die prima weten wat nodig is. Daarin moet je je team dus stimuleren.’ 
Hoe doe je dat? 
‘Ik stuur in principe aan op basis van gelijkwaardigheid, gericht op wat buiten van ons vraagt: is de 
burger tevreden? De bestuurder, het OM en wij zelf? Dat zijn voor ons de hoofdvragen waaraan wij 
ons dagelijkse werk toetsen waartoe wij onze rollen verdelen. Iedereen doet bij ons zoveel mogelijk 
waar hij goed in is. En alle ideeën hebben waarde, ongeacht van wie ze komen, ongeacht zijn of haar 
rang. Als je anderen belangrijk maakt, doet je ego er als leidinggevende niet meer toe. Er komt iets 
heel anders voor in de plaats: je krijgt feedback en waardering vanuit de groep waar je onderdeel van 
uitmaakt. En daardoor sta je juist sterker, vind ik. Mits je er natuurlijk oprecht in bent, en niet achter 
gesloten deuren de touwtjes stiekem strak in handen houdt. Je moet kunnen en willen vertrouwen 
op het teamproces. Dat vraagt ook om loslaten van oude patronen.’ 
Wat is jouw rol daarin? 
‘Iedereen voelt zich verantwoordelijk. Daardoor gaan teamleden elkaar steeds meer aansturen en 
feedback geven. En dat geeft natuurlijk ook rumoer. Mijn rol is om daarin mee te bewegen, en 
mensen bewust te maken van ieders bijdrage. Ik besteed dus veel tijd en aandacht aan overleg, het 
liefst zo informeel mogelijk. Ik stap bijvoorbeeld regelmatig met collega’s mee in de auto, om te 
luisteren, te praten, te zien wat er speelt. Momenteel heerst er bij ons wat onrust over de 
rolverdeling: er zijn wijkagenten die van nature veel energie steken in preventie en collega’s die 
vooral gericht zijn op boeven vangen. Het één is niet beter dan het ander; sterker nog: beide 
kwaliteiten zijn onontbeerlijk. Daar probeer ik iedereen op te wijzen, zodat we elkaars input blijven 
accepteren en waarderen. Dat doe ik door verhalen te delen. Ik merk telkens weer hoe dat soort 
momenten beklijven. Hoe meer energie ik steek in het echte gesprek, hoe minder ik hoef te 
controleren of het allemaal wel goed gaat.’ 
En ondertussen gooien jullie alle regels overboord? 
‘Nee, juist niet! We zijn echt geen losgeslagen bende. Ik benadruk altijd: regelvrij werken betekent 
niet dat je alle protocollen aan je laars lapt. Systemen zijn er niet voor niets, sommigen hebben wel 
degelijk een functie. Neem bepaalde richtlijnen van het OM, over de bewijslast die ze van ons nodig 
hebben om een verdachte voor te leiden; die moet je als politie gewoon in acht nemen. Het gaat 
erom dat je daar bewust mee omgaat en kunt inschatten: welke hebben we nodig en welke niet? Ik 
merk dat mijn teamleden dat prima aanvoelen en dat ook willen. Want dát is ook het mooie bijeffect 
van de ruimte die ze krijgen: op momenten dat hun werksituatie dat vraagt, zijn zij ook bereid om die 
even in te leveren.’ 
Word jij gesteund door jouw eigen chefs? 
‘Regelvrij werken heeft niet met hiërarchie te maken; het is een andere manier van sturen, waarin 
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loslaten en vertrouwen de crux zijn, op alle niveaus, ook die boven me. En het scheelt natuurlijk dat 
we als regelvrije pilot zijn aangewezen, daardoor krijgen we veel ruimte, ik ook. Natuurlijk willen mijn 
leidinggevenden ook concrete resultaten zien, al zijn die helaas niet allemaal in cijfers uit te drukken. 
Wat we daarom proberen, is om zoveel mogelijk van wat we doen aantoonbaar en uitlegbaar te 
maken. Bestempelt een van onze wijkteams het bestrijden van woninginbraken als speerpunt omdat 
daar in de wijk nu eenmaal behoefte aan is, maar slaat het daarmee landelijke oproepen in de wind, 
dan gaan we de wijk in met een enquête die ons in onze aanpak bevestigt. Dat geeft ons legitimatie. 
Als de omgeving ons iets vraagt, dan kan ik daar ook verantwoording over afleggen. Door het goede 
gesprek weet ik waar we mee bezig zijn en welke keuzes daarachter liggen. Ik heb dus altijd mijn 
verhaal klaar.’ 
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Bijlage 16 Narrative 4: Teamchef X,  
 
'Een ander verantwoordelijkheid zien nemen, werkt aanstekelijk.' 
Hoe anders is leidinggeven aan een regelvrij team? We vragen het dit keer aan X, teamchef X. 'Een 
ander verantwoordelijkheid zien nemen, werkt aanstekelijk.' 
In X ben je, samen met drie collega-teamchefs, van vier teams één basisteam aan het smeden. Dat 
is nogal een verandering, waarvoor jullie de regelvrije manier hebben kozen. Waarom? 
‘Toen we in 2014 aan de slag gingen, stelden wij elkaar de vraag: hoe gaan we dit basisteam 
vormgeven? Daarin zaten we al snel op één lijn: we willen werken vanuit kracht, door de 
verantwoordelijkheden te verspreiden. Zodat wijkteams weer zelf gaan nadenken over wat er speelt 
in hun wijk, wat er nodig is, hoe zij het beste kunnen bijdragen aan de veiligheid. Onze ideeën 
hebben we getoetst bij de 253 teamleden zelf, en die zagen dat zitten. Al vroegen velen zich wel af: 
Hoe dan?’ 
Wat is volgens jou de grote winst van regelvrij organiseren? 
‘Dat je met elkaar weer terug naar de bedoeling gaat. En bepaalt: wat willen we nou eigenlijk 
bereiken, wat is nodig en wie kan daar het beste aan bijdragen? Van nature ben ik een systeemman, 
dus ik ben dit ook pas door schade en schande gaan inzien. Maar wat ik nu zeker weet, is dat een 
verandering pas beklijft als mensen voelen dat hun inbreng betekenis heeft. En dat bereik je alleen 
als je hun verantwoordelijkheid en oplossingen leidend maakt en het systeem als middel gaat 
gebruiken.’ 
Zie je dat nu al terug in de dagelijkse praktijk? 
‘We staan nog redelijk aan het begin, maar wat we nu al zien is hoe enthousiast medewerkers 
worden, en hoeveel creatieve ideeën er loskomen. Dát is wat het gevoel van invloed kan doen, zo 
opvallend. Zo sprak ik gisteren nog een wijkagent, die de bewoners via Facebook en Twitter direct 
had gevraagd wat zij van hem verwachten. Daar kwamen duidelijke reacties op. Mooi, de verbinding 
die hij opzoekt. En hij weet meteen wat hij kan betekenen voor zijn buurt. Dat motiveert hem en 
geeft de burger meer vertrouwen.’ 
Zijn alle medewerkers zo assertief? 
‘Heus niet allemaal. Maar energie en successen verspreiden zich als een sneeuwbal. Een ander 
verantwoordelijkheid zien nemen, werkt aanstekelijk. Zo tobde een wijk onlangs met auto-inbraken, 
totdat een agent dat tot zijn probleem maakte en ontdekte dat vooral het merk Mercedes Benz 
doelwit was. Hij vroeg of hij een lok auto mocht huren en inzetten. Binnen twee dagen hadden we de 
verdachte te pakken. Dat was een opsteker; niet alleen voor hem, maar voor het hele team.’ 
Wat is nu jouw rol als leidinggevende? 
‘Vroeger was mijn stijl: aansturen vanuit macht, opdrachten geven. Maar dat dwingende heb ik 
afgeleerd. Een studie Veranderkunde en een pittige interim-opdracht waar ik een afdeling moest 
omvormen, hebben me tot inzicht gebracht. Wat ik leerde was dat, als je je als leidinggevende teveel 
richt op weerstand, je geen steek verder komt. Ik liet me leiden door het kleine clubje dat niet 
meewilde; dat wilde ik overtuigen. Dat kostte me bergen energie en leverde alleen maar druk op. 
Verandering kun je nu eenmaal niet afdwingen. Nu kijk ik anders naar mijn mogelijkheden: ik coach, 
ik faciliteer, om medewerkers bewust te maken en te laten bloeien. Ik neem iedereen serieus, luister 
ook nog steeds naar de mensen met weerstand, maar richt mij vooral op de mensen die ik niet hoor, 
die hun werk doen en betrokken zijn. Bij hen toets ik of we op de goede weg zitten.’ 
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Hoe doe je dat? 
‘Veel praten, veel prikkelen. Ik ben continu op zoek naar de juiste vragen: waarom pak je dit zo aan? 
Wat weerhoudt je om het anders te doen? Vaak volgt dan een moment van twijfel, en dan de 
opmerking: ik ga het gewoon doen! Daar ben ik naar op zoek: dat de oplossingen uit de mensen zelf 
komen.’ 
Ook als die niet overeenkomen met de prioriteiten van de organisatie? 
‘In dat geval zijn we als teamleiding het hitteschild dat de eisen uit de organisatie afhoudt. Vorige 
maand kregen we bijvoorbeeld de opdracht om een dik teamplan op te stellen, volgens een 
meegestuurd, uitzonderlijk fors format. Dat gaan we dus niet doen, besloten we. Kost alleen maar 
tijd en leidt nergens toe. Wat we wel hebben gedaan, is ons eigen teamplan schrijven, gericht op de 
omstandigheden in ons gebied. Dat is goed gelukt, in tien luttele pagina’s.’ 
Nog reactie gehad van de districtschef? 
Lachend: ‘Die moest natuurlijk even wennen.’ 
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Bijlage 17 Narrative 5: Zelfroosteren is hot! 
 
Zelfroosteren is ‘hot’ onder politieteams. Daarom organiseren De Hark Voorbij en collega’s van 
verschillende eenheden op 23 mei 2016 een bijeenkomst in “B” over dit thema. Wij spraken alvast 
met X en X, respectievelijk operationeel expert en teamchef in Basisteam X, dat al jaren geleden 
begon met zelfroosteren. En met X, wijkagent in X, waar ze net zijn begonnen. 
 
Hans, waarom zijn jullie – al in 2011!- begonnen met zelfroosteren? 
Hans: ‘Toen ik in X begon, waren net de “dialoogsessies” achter de rug. Sessies waarbij medewerkers 
frank en vrij met elkaar konden praten, zonder leidinggevenden. Uit de terugkoppeling bleek dat de 
sfeer niet echt goed was; met name door onrust over de roosters. Medewerkers hadden geen 
inspraak, anders dan via de modaliteit. Te pas en te onpas werden aanpassingen gedaan in het 
rooster. Mijns inziens kwam dat doordat het werk rond de mensen werd gepland, terwijl dat 
andersom kan: mensen om het werk heen plannen. Op die manier ben je bezig met zingeving. En 
vanuit zingeving raken mensen gemotiveerd.’  
 
Hoe werkt dat? 
X: ‘Voorheen was het zo dat tien collega’s zich om zeven uur ’s ochtends meldden voor hun dienst. 
Dan kregen ze te horen: jij doet vandaag noodhulp, jij intake, en jullie drie, ga maar door het centrum 
lopen. Vanuit de organisatie bezien: omdat je de mensen hebt, ga je er werk bij zoeken. Vanuit de 
agent bezien: je wordt van de ene taak naar de andere gestuurd. Dan ervaar je werk als verplichting. 
Je hoorde het in hun taalgebruik: “Ik moet dienst draaien”. Hans: ‘Op die manier gaat het niet over: 
welk werk wil ik doen? En dat is doodzonde, want politiemensen zijn intrinsiek gemotiveerd om goed 
politiewerk te doen.’  
 
Zijn jullie in X om een vergelijkbare reden gaan zelfroosteren? 
Peter: ‘Ja, ook bij ons speelde gebrek aan motivatie. Voorheen werden wij vanuit basisteam 
Oldenzaal ingezet over de hele regio. We gingen verplicht naar de briefing in X. Vervolgens hadden 
we dienst in X, X, X, of waar dan ook. Dat betekende dat collega’s sowieso pas laat, maar soms ook 
helemaal niet meer in X kwamen. Als plattelandsgemeente is X een van de veiligste van Nederland. 
Dat is voor veel politiemensen, met name jongeren, te saai. Die zagen in het rooster wel X achter hun 
naam staan, maar bleven liever in X. En als ze dan wel kwamen opdagen, wisten ze geografisch, 
cultureel, maatschappelijk en sociaal niet de weg in X. Dan moest je alle wijkaandachtspunten met ze 
nalopen: hier moet je de snelheid controleren, dit is een hangplek. Dat kost veel tijd en energie. En 
de volgende dag kwam er een andere collega en kon je opnieuw beginnen. Op een gegeven moment 
hadden we daar genoeg van. X verdient ook goede politie.’  
 
Hoe zijn jullie in X begonnen? 
‘Wij hebben in februari een proefrooster gemaakt. In het rooster stonden alle verplichte en de 
doordeweekse X diensten. Bij al die diensten konden de collega’s kiezen tussen een vroege, een 
dagdienst of een late dienst. We wilden kijken: als we allemaal onze wensen invullen, komt het dan 
overeen met wat nodig is? En dat is goed bevallen. Inmiddels draait het team op basis van het eerste 
echte eigen rooster.’  
 
Jullie hebben dus met elkaar het werk inzichtelijk gemaakt. En in X? 
Hans: ‘Ja, wij ook. En dat is ook mijn belangrijkste tip aan alle andere teams die willen zelfroosteren. 
Begin bij het begin. Je moet eerst met elkáár inzichtelijk maken welk werk er buiten moet gebeuren. 
Wij hebben zelf een dag met de wijkagenten op de hei gezeten. Daarna zat ik met bij de 
burgemeester aan tafel, om te checken of hij onze prioriteiten deelde. En daarmee gingen we naar 
alle collega’s: waar willen jullie je aan verbinden? Deze gesprekken over werk en prioriteiten moeten 
de medewerkers zélf ervaren. Anders zit het niet in hun systeem en wordt er teveel naar de leiding 
gewezen: jullie moeten het regelen.’  
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X: ‘Omdat het een gezamenlijke verantwoordelijkheid wordt, wordt het werk in de breedte leuker. 
Collega’s krijgen meer begrip voor de werkzaamheden en de onderlinge samenhang tussen het 
werk.’  
 
Wat is het resultaat? Hoe bevalt het? 
Peter: ‘Wij hebben een stuk of vijftien collega’s bereid gevonden zich te verbinden aan X. Zij plannen 
zichzelf in. Eerst gold X als verplicht nummer. Maar verplichting wordt betrokkenheid als je er zelf 
voor kiest. De ideale sterkte halen we niet altijd, maar dat moet je niet erg vinden. Beter zestig 
procent van de tijd op volle sterkte, dan dat de politiemensen helemaal niet in X komen. Dan nog 
vind ik zelfroosteren een vooruitgang.’  
 
En in X? 
Hans: ‘In een recente evaluatie gaf 98 procent van de collega’s aan dat ze het zelfroosteren niet meer 
afgeschaft willen hebben.’  
 
Bron: COR /, 11-05-2016.  
-------------------------------------------------------------------------------- 
Reacties: 
Samen kwamen we daar goed uit. Uiteindelijk dus een perfecte match tussen werk en prive. Zeker 
ook omdat we een half jaar vooruit planden. 
 
ben ik een groot voorstander van het zelf roosteren. Dit alles onder het mom, een gemotiveerde 
diender die men verantwoording durft te geven en met plezier werkt, rendeert veeeeel beter als een 
"gestuurde, voortdurend gecontroleerde" diender.  
 
Dat vraagt lef van onze leidinggevenden. We gaan het zien.  
 
Wat een goede actie! Past perfect bij het begrip 'professionele ruimte' en werken o.b.v. vertrouwen. 
En als je zo meer betrokkenheid en zingeving ervaart, is iedereen volgens mij ook wel zo 
professioneel om de 'moetjes' waar je geen zin in hebt ook te doen; dat is dan een minderheid van je 
werkzaamheden ipv misschien het grootste deel. Wat is dan nog een reden om dit niet te doen, ook 
voor leidinggevenden? 
 
tevreden en maximale balans werk-prive met alle voordelen van dien.  
 
 
  
Stuurloos zonder aansturing? 
 
 
Evert van Hunnik  - afstudeeronderzoek Managementwetenschappen - vertrouwelijk document Pagina 106 
Bijlage 18 Verslag - Grote opkomst bij bijeenkomst over zelfroosteren 
 
Nee, voor zelfroosteren bestaat geen blauwdruk. Je moet er als team echt samen mee aan de gang. 
Wat dat uiteindelijk oplevert? Meer eigen inbreng, motivatie én professionele ruimte. Dát is de 
conclusie die ruim 250 collega’s van de X eenheden gisteren in “B” met elkaar trokken, op een 
bijeenkomst van De Hark Voorbij. Tijdens een dag vol workshops en ontmoetingen – niet voor niets 
gehouden in de middelbare school Niekée waar leerlingen radicaal vernieuwend onderwijs krijgen – 
staat zelfroosteren centraal. Dat het thema zo’n grote opkomst uitlokt, zegt genoeg. ‘Planning is 
gewoon altijd gedoe’, stelt een agent. ‘Eén groot ruilcircus is het. Dat moet toch anders kunnen, 
maar hoe? Dat wiel hoeven we volgens mij niet zelf uit te vinden.’  En dat hoeft ook niet. Want er zijn 
al volop teams die zelfroosteren. Maar wat wel al snel blijkt uit de verhalen van teams die er al volop 
mee bezig zijn: dat is bepaald geen kwestie van kopiëren; elk team heeft zijn eigen dynamiek en 
behoeften en vult de organisatie van het werk dus anders in. 
Groepsbinding Zoals team X, dat sinds vorig jaar werkt met een zes-ploegenrooster. Dit is een 
bewuste keuze, die volgde uit een opstarttraject van een jaar waarin alle 125 teamleden met elkaar 
nadachten over hoe zij zich flexibeler konden organiseren. Een waardevolle tijd, benadrukt wijkagent 
Wim: ‘Die fase van groepsbinding is nog belangrijker dan het rooster zelf. Omdat je er een sfeer mee 
creëert waarin alles bespreekbaar is, ook knelpunten in de planning.’ 
Leren omgaan met nieuwe situaties Samen moet je de klus klaren, beaamt een teamchef uit Brabant 
die met zijn team steeds regelarmer werkt: ‘Als je het daar allemaal over eens bent, gaat het lerend 
vermogen van de groep omhoog. Voor  problemen deinst niemand terug, want die akker je gewoon 
met elkaar door. Zo leer je met elkaar omgaan met nieuwe situaties zoals zelfroosteren.’ 
Eensgezind worden Anders werken – en dus ook zelfroosteren – is een kwestie van geven en nemen. 
En dat lukt alleen als je je collega’s als partners beschouwt. Hadden de workshops van de 
ervaringsdeskundigen van binnen en buiten de politie dat vandaag nog niet duidelijk gemaakt, dat is 
het wel het Grote Planningsspel dat veel deelnemers trekt. Verdeeld over de teams ‘Planners’, 
‘Regelgevers’, ‘Medewerkers’ en ‘Teamchefs’, stemmen zij over de hot items van zelfroosteren. 
Willen zij winnen, dan moeten zij stemafspraken maken en eensgezind worden. Moeilijk is dat! 
Hobbel zit ‘m in de mensen Alle heilige huisjes komen in het spel voorbij – van het afschaffen van de 
negen-uursdiensten tot het coût que coût vasthouden aan je modaliteiten. Hoe match je alle 
uiteenlopende belangen? In ieder geval niet anderen verhit te overtuigen van je eigen gelijk, maar 
door je in elkaar te verdiepen en gedeelde uitgangspunten op te zoeken. Pas na een ronde of vier 
valt dit kwartje bij iedereen, waarop de spelleider droogjes concludeert: ‘Zo zie je maar: de hobbel zit 
‘m niet in de structuur, maar in de mensen. Dit is een spel waar je nooit bij elkaar komt, tenzij je dat 
wilt. En dat doe je alleen als je ergens samen voor staat.’ 
Vitaal en betrokken Voor de grote groep ‘blauwe doeners’ die vandaag naar “B” was op zoek naar 
het gouden ei van het zelfroosteren, is deze conclusie misschien even slikken. Tegelijk gloort er hoop 
aan de horizon. Want kijk maar eens naar de teams die zich al hebben gewaagd aan het 
zelfroosteren; met hoeveel enthousiasme en inzet zij hun ervaringen delen. Eén blik op de collega’s 
van team X, “B”, X en X, bijvoorbeeld, zegt toch genoeg? Ze leggen een hele weg met elkaar af – en 
ze zijn er nog lang niet – maar wat een vitaliteit en betrokkenheid stralen ze uit. Zo kan het dus zijn, 
als je met elkaar op zoek durft te gaan naar nieuwe manieren van organiseren. 
Bron: X namens De Hark Voorbij,02-06-2016, Tekst: X  
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Bijlage 19 De zeven teamaspecten van Wageman (1997) 
 
Wageman (1997) stelt dat zeven teamaspecten een rol spelen bij het nemen van 
professionele ruimte in een team: helder doel, echte team taak, beloning, aansluitende 
prestatiedoelen, uitdagende normen, autoriteit en resources. 
 
Helder doel:  
Door een gezamenlijk en helder doel te hebben wordt de eenheid benadrukt en krijgen 
professionals eigenaarschap. (Michan & Rodger, 2000, p. 202). Hierbij is wel het doel 
omschreven, maar niet de manier waarop het bereikt moet worden (Wageman, 1997). Het 
‘wat’ is vastgesteld en het team bepaalt zelf ‘hoe’ dit wordt bereikt. Het 'wat' is de 
strategische autonomie van de manager of leidinggevende, maar de invulling van het 'hoe' is 
de functionele autonomie van de professional (Weggeman, 2007, p. 92). Zo heeft het team 
zowel duidelijkheid over het doel als vrijheid over de manier waarop dit wordt ingevuld. 
 
Echte team taak:  
In de tweede plaats moet er sprake zijn van een echte team taak, een taak die vraagt om 
gezamenlijke uitvoering (Wageman, 1997, p. 54-55). De teamleden moeten gezamenlijk 
verantwoordelijk zijn voor taken (Bolman & Deal, 2008, p. 155). Een risico is als alleen voor 
bepaalde taken in teamverband moet worden samengewerkt. Daardoor kan het team niet 
voldoende investeren in samenwerking en dreigen de individuele taken de voorkeur te 
krijgen boven de teamtaken. Teamleden met individuele taken kunnen dan hun taken teveel 
willen beschermen, waardoor territoriumbewaking ontstaat.  
 
Beloning:  
Ten derde moet een team worden beloond voor goed teamgedrag (Wageman, 1997). Het 
antwoordt op de vraag 'loont het?' moet positief zijn (Simonse, Scholtes & van Amelsvoort, 
1995). Loont het om een breder takenpakket te krijgen? Loont het om meer 
verantwoordelijkheid te dragen? Door het geven van feedback kan men elkaar namelijk 
belonen, maar ook verbeteren. Er moet feedback worden gegeven over het effect van het 
werk, om zo het werk te kunnen verbeteren (Bolman & Deal, 2008, p. 153). Die feedback 
kan, evenals de beloning, zowel door de leiding als door de teamleden worden gegeven 
 
Aansluitende prestatiedoelen:  
Prestatiedoelen moeten aansluiten op het doel waar het team voor staat (Wageman, 1997). 
Deze doelen moeten uitdagend zijn en concreet beschrijven wat er bereikt moet worden. De 
prestatiedoelen vertalen het algemene doel in een specifiek doel, dat meetbaar is (Bolman & 
Deal, 2008, p. 111). Als deze prestatiedoelen ontbreken, worden prestaties middelmatig en 
valt het team uit elkaar.  
 
Uitdagende normen:  
Ook moeten er normen zijn die leden uitdagen om creatief te zijn, actief veranderingen in te 
zetten en discussies aan te gaan over het functioneren van het team. Het moet de norm zijn 
om te durven uitblinken en iets nieuws te proberen. Daarbij moet ook wordt geaccepteerd 
dat iets nieuws kan falen of mislukken (Van den Brink et al., 2006, p. 55). Er moet een 
cultuur zijn waarin fouten gemaakt mogen worden. Er moeten dan niet te strakke regels en 
procedures zijn (Stoker, 1999, p. 5). Strakke regels hebben namelijk tot gevolg dat de 
professional zich risicomijdend opstelt en in complexe situaties niet durft af te wijken van de 
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voorgeschreven werkprocessen, terwijl dat vanuit de professionele waarden wel gewenst 
zou kunnen zijn (Hulsbos et al., 2012, p. 26). 
Minder strakke regels en procedures leiden tot grotere vrijheid en meer ruimte, maar dat 
heeft niet alleen positieve gevolgen (Weggeman, 2007, p. 29). De vrijheid kan gebruikt 
worden om de kantjes eraf te lopen en werk minder goed uit te voeren. Daarom is van 
belang om als team een uitdagende ambitie te hebben. Deze moet 'in inspirerende en 
enthousiasmerende zin richtinggevend zijn voor het gewenste gedrag' van de professionals 
(Weggeman, 2007, p. 35). Dan kunnen professionals ruimte nemen op een manier die 
bijdraagt aan de organisatie. 
 
Autoriteit:  
Het team moet autoriteit hebben over dat wat haar taak is (Bolman & Deal, 2008, p. 155). 
Die verantwoordelijkheid moet bij het team liggen, niet bij de leider (Wageman, 1997). Zij 
hebben de meeste vakkennis. Daarom zou het parool moeten zijn 'wie het weet mag het 
zeggen' (Van den Brink et al., 2006, p. 22). Op die manier is er sprake van zelfsturing en 
wordt het verantwoordelijkheidsgevoel van de professionals versterkt (Van den Brink et al., 
2005, p. 22; Stoker, 1999, p. 5-6). Hoe meer verantwoordelijkheid er op de juiste manier 
wordt gedelegeerd naar het team, hoe meer autonoom ze worden in hun werk (Michan & 
Rodgers, 2000, p. 203). Het gaat hierbij om beslissingen die het primaire werk aangaan, zoals 
werkindeling. De verantwoordelijkheid hiervoor dragen zij als geheel. Doordat de teamleden 
hier samen zeggenschap over hebben voelen zij eigenaarschap (Wageman, 1997). 
 
Resources:  
Ook moet een team de praktische mogelijkheden hebben om ruimte te nemen (Bolman & 
Deal, 2008, p. 155). Het gaat hierbij om alle praktische zaken die het voor een team mogelijk 
maken om op een proactieve en efficiënte manier te werken (Wageman, 1997, p. 56). Uit 
het onderzoek van Wageman (1997) komt namelijk naar voren dat teams die hier makkelijk 
over konden beschikken beter presteerden dan de teams die dat niet deden. Een gebrek aan 
resources demotiveert en voorkomt dat professionals de ruimte willen nemen.  
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Bijlage 20 Samenvatting Politionele data 
 
Onderstaande 
samenvattingen zijn 
gemaakt als onderdeel 
van paragraaf 4.5 de 
bestudering van 
Politionele data. Deze 
documenten worden 
onderverdeeld in de eigen 
beleidsplannen van de 
Nationale Politie en in 
wetenschappelijke 
onderzoek door in- en 
externen uitgevoerd 
binnen de politie. 
 
1. DE BELEIDSPLANNEN VAN DE NATIONALE POLITIE 
 
Het inrichtingsplan  
Het Inrichtingsplan beschrijft de ambitie van de nationale politie, de inrichting en opbouw 
van het korps en de sturing en de organisatiestructuur van de diverse onderdelen. De term 
autonomie komt derhalve niet voor in dit plan, maar wordt wel geduid met de term 
“professionele ruimte”. Het inrichtingsplan van de Nationale Politie uit 2012 stelt dat ‘de 
professionele ruimte van medewerkers de laatste jaren is ondergesneeuwd door een 
doorgeschoten regel- en verantwoordingsdrang. En ‘Het werk is zo georganiseerd en 
opgeknipt dat politiemensen elkaar niet goed meer kennen. Binnen het korps wordt de 
professionele ruimte en onderlinge binding van medewerkers daarom hersteld.’ (Politie, 
2012a p. 35, 46). Hiermee onderstreept de organisatie het belang van meer professionele 
ruimte voor politieagenten, nu er een grote reorganisatie plaatsvindt.  
Bij de missie, kernwaarden en doelen wordt gesteld dat “Voor het eerst in de geschiedenis 
van de Nederlandse politie maken alle politiemedewerkers deel uit van één organisatie en 
vallen zij onder één korpschef. De professionele ruimte van de politiemedewerkers wordt 
vergroot zodat zij binnen hun verantwoordelijkheden naar ‘bevind van zaken’ kunnen 
handelen: op basis van protocollen en procedures, maar waar nodig in bijzondere situaties 
ook in afwijking daarvan. Ook het leiderschap bij de politie moet veranderen. Operationeel 
leiderschap wordt het uitgangspunt: de afstand tussen leidinggevenden en medewerkers 
moet kleiner worden, waarbij leidinggevenden zich weer meer bezig houden met het sturen 
en ondersteunen van het dagelijkse werk. (Politie, 2012a p. 7) 
 
Het Realisatieplan 
Daar waar het Inrichtingsplan vooral het ‘wat’ van de Nationale Politie betreft, gaat het 
Realisatieplan over het ‘hoe’. Het plan omschrijft langs welke veranderstrategie en welk 
ontwikkelproces wordt gekomen tot de politieorganisatie. In de paragraaf “Naar een nieuwe 
politieorganisatie ”wordt gesteld dat “De gewenste cultuur van de politie, gedefinieerd als 
verandering van het individuele en collectieve gedrag om de ambitie van de Nationale Politie 
tot uitdrukking te kunnen brengen, heeft de volgende kenmerken: 
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1. Eenheid, in denken en doen. 
2. Meer ruimte voor de politieprofessional. 
3. Van verantwoordingscultuur naar georganiseerd vertrouwen. 
4. Van beheersmatig management naar operationeel leiderschap. 
5. Betere verbinding tussen Bedrijfsvoering en de Operatiën”. (Politie, 2012b, p. 18) 
 
In het Realisatieplan staat verder hoe dit verder uitgewerkt gaat worden. ‘De professionele 
ruimte wordt hersteld door overbodige bureaucratische belemmeringen op te ruimen en te 
sturen op de kernwaarden: integriteit, betrouwbaarheid, moed en verbinding. Binnen deze 
grenzen kunnen de medewerkers van het korps creatief zijn, handelen, leren en ook fouten 
maken. De kernwaarden vormen het uitgangspunt om te bepalen wie dat vertrouwen 
verdient en wie niet. Bij het geven van vertrouwen hoort ook het motiveren en 
verantwoording afleggen over de wijze van handelen en de gemaakte keuzes.  
De sociale binding tussen medewerkers wordt hersteld door de menselijke maat als 
uitgangspunt te nemen bij de organisatie van het werk: het bouwen van overzichtelijke 
samenwerkingsverbanden (teams, afdelingen) en ervoor zorg dragen dat medewerkers 
elkaar in die samenwerking goed leren kennen. (Politie, 2012b, p. 29) 
 
 
2. BESTAAND ONDERZOEK BINNEN EN BUITEN DE POLITIE 
 
Macht ten goede?! Sterke arm in een complexe samenleving  
Over professionele ruimte stelt Dr. Jan Nap, lector Waardevolle Praktijkontwikkeling bij de 
Politieacademie, het navolgende; “Professionele ruimte op zich heeft geen betekenis. Het 
gaat om goed werk. De ontwikkeling van professionele vrijheid die we al ingezet hebben, 
krijgt met de schaalvergroting en centralisering door de Nationale Politie wat risico’s voor de 
kiezen. […] De eindigheid van verticale machtsstructuren wordt wel ingezien, maar de 
werking ervan is nog nadrukkelijk aanwezig en voelbaar. Ook daarin toont zich de behoefte 
aan een kanteling. Minder werken vanuit de behoefte aan grip, meer werken vanuit de 
morele professionele opgave. Er is een groeiende behoefte aan moedige, mondige 
professionals en aan luisterende, nieuwsgierige leidinggevenden, die staan voor de waarde 
van de professie. Op steeds meer plaatsen hoor je de oproep tot vrijmoedig spreken, 
parrhesia (Foucault, 2008).” (Politieacademie,2014, p.22) Tegelijkertijd bemerkt hij “dat het 
onder de oppervlakte, ook bij de top, gonst van verlangen naar een andere manier van 
organiseren. Van “systeem naar bedoeling”, zo zeggen velen Wouter t Hart na (t Hart, 2012). 
P.39  
 
Over de organisatiestructuur stelt Nap “Het ontwerp is een krachtige cultuurinterventie, als 
de hark er eenmaal is, ben je hem niet zomaar voorbij. Dient de structuur zoals we die nu 
bouwen, een waardevolle praktijkontwikkeling? Ondersteunen structuur en 
sturingssystemen de laterale, horizontale afstemming, het “grenzeloos” werken, de 
horizontale verknoping? Nodigt de structuur uit tot het nemen van verantwoordelijkheid? Ik 
zou die vragen niet te snel met een “ja” beantwoorden.p.41 Het ontwikkelen van goed 
politiewerk, van waardevolle praktijken is dan ook, zo lijkt mij, eerder een zaak van lokale, 
horizontale leerprocessen dan van verticale sturing. Deze gedachte wordt ook gevoed vanuit 
het inzicht dat wat van waarde is, niet op afstand, los van de concrete context bepaald kan 
worden (Van Dinten, 2011). P.51 
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Over aansturing van professionals stelt Nap “Goed leiderschap is zo beschouwd ook altijd 
gericht op het versterken van de zelfsturing, op het spreiden van leiderschap (Kessels, 2012). 
De opgave van persoonlijke ontwikkeling in het vak geldt dus niet slechts de leiding, maar 
zeker ook de mensen in de uitvoering, de mensen in de ondersteuning. De uitnodiging is om 
te gaan staan voor wat je waardevol vindt en daarin niet terughoudend te zijn, ook al voelt 
het wellicht niet helemaal veilig. Professionaliteit veronderstelt dat je bewust een morele 
positie kiest ten behoeve van goed werk (Bakker, 2013, Cilliers, 2005). Daarmee worden we 
echt lerende professionals “ p.53 
Dr. Jan Nap, lector Waardevolle Praktijkontwikkeling,Politieacademie, Macht ten goede?! 
Sterke arm in een complexe samenleving 
 
 
Onderzoeksrapportage “Rijker verantwoorden”  
In opdracht van het Programma Administratieve Lastenverlichting (ALV) en het Lectoraat 
Waardevolle Praktijkontwikkeling hebben een aantal onderzoekers opdracht gekregen om 
inzichten te inventariseren over de ontwikkeling van sturingsinstrumenten voor rijkere 
verantwoording en vooral ook praktische ervaringen bij andere organisaties . Zij stellen: “De 
vraag of er goed gewerkt is, is een legitieme vraag en verdient een geloofwaardig antwoord. 
Professionals moeten zich willen verantwoorden over hun maatschappelijke bijdrage. […] Op 
allerlei plekken breekt het inzicht door dat in onze complexe samenleving organisaties zich 
niet meer effectief centraal en verticaal laten besturen en beheersen. Dat type sturing, 
veelal werkend met eenvoudige cijfermatige doelstellingen, ontneemt eerder het zicht op de 
complexe praktijk dan dat het er grip op krijgt P.4  
Je ziet dat de aandacht verschuift van systemen naar de kwaliteit van mensen in de 
uitvoering, naar hun vakmanschap. Van cijfers naar waarden, van sturen door zenden naar 
sturen door aandacht, vragen, dialoog. Steeds in relatie tot de bedoeling. [...] In de 
verkenning wordt ook duidelijk dat het verticale blijft, maar wordt aangevuld met 
horizontaliteit. We gaan van eenstemmigheid naar meerstemmigheid. P.5. 
 
In het voorbeeld van UWV (4.5) valt op dat de aanpak van Peer Review sterk motiveert tot 
verbeteren door de professionals. Verbeteren krijgt een sterkere intrinsieke motivatie 
doordat ‘verantwoording’ door gelijken / vakgenoten wordt vormgegeven. Iemand die veel, 
of net zoveel, kennis heeft van het vakgebied nodigt meer uit tot leren en reflectie dan 
wanneer ‘verantwoording’ vorm krijgt met iemand die hier ver(der) vanaf staat, zoals een 
kwaliteitsmedewerkers of dossiercontroleur. De ontvankelijkheid voor verbetering 
wordt vergroot. Peer Reviewing vereist wel een zekere mate van vak volwassenheid bij 
de professionals, de peers. Verantwoording krijgt in dialoog tussen gelijken betekenis en er 
kan gezamenlijk (meer) betekenis worden gegeven aan kwaliteit. Dit geeft medewerkers 
energie. P.52 
Een spannend vraagstuk is hoe deze ‘gezamenlijke taal en betekenis’ in tact gehouden kan 
worden, als de taal van andere belanghebbenden zoals bestuurders een andere is. Oftewel 
‘Hoe kan de wereld van de peers bij de wereld van het management worden gebracht en 
hoe kunnen horizontale en verticale verantwoording elkaar raken?’. Wederom een kwestie 
van blijvende dialoog. […]  Organisaties die in staat zijn om met instrumenten te werken die 
zicht geven op de dagelijkse praktijk en de waarden van waaruit de professional werkt, 
creëren energie in de organisatie.  P.53 
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Rijker verantwoorden, Politie, Programma Administratieve Lastenverlichting (ALV)Dr. J.J. 
(Joost) Vos en Drs. G.A.A. (Margreet) Groen, managing consultants TNO. Programma 
Administratieve Lastenverlichting (ALV) september 2015  
 
 
Belemmerende patronen en doorbrekende handelingsperspectieven bij het ontwikkelen 
van basisteams. 
Twynstra Gudde heeft met 3 onderzoekers de patronen die verandering belemmeren in 
kaart gebracht door omvangrijk actieonderzoek te doen naar veranderingen in basisteams. 
Dit door te participeren en te interveniëren in twaalf verandertrajecten, mee te draaien met 
operationele diensten en onderdeel te zijn van het dagelijks organisatieleven van een 
basisteam. Deze onderzoeksinspanningen hebben een overzicht opgeleverd van tien 
belemmerende patronen en 10 doorbrekende handelingsperspectieven bij het ontwikkelen 
van basisteams.  
 
Figuur 7  Cognitieve kaart van 10 Belemmerende patronen en 10 doorbrekende 
handelingsperspectieven 
 
Deze twintig concepten zijn geordend aan de hand van vier dimensies. Opvattingen (de 
denkbeelden die politiemensen hebben), Interacties (de wijze waarop politiemensen met 
elkaar omgaan), Veranderaanpak (de wijze waarop veranderingen worden vormgegeven) en 
Bestendiging (de mate waarin en wijze waarop verandering landt en beklijft). Het model is 
een cognitieve kaart: een manier van kijken naar de weerbarstigheid die zich voordoet bij 
het veranderen van het leidinggeven aan – de uitvoering van het politiewerk, en de wijze 
waarop deze weerbarstigheid hanteerbaar kan worden gemaakt. Modellen zijn voor 
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bureaucraten prachtig en voor postbureaucraten een “red flag”, maar de onderzoekers 
haasten zich om te zeggen dat dit model “helpt” om belemmerende patronen in teams te 
herkennen en “houvast” biedt bij het ermee aan de slag te gaan altijd in een specifieke 
context. 
 
Opvallende bevinding en onderdeel is Interacties en de “Disfunctionele dynamiek tussen 
leiding en uitvoering”. Zij beschrijven dit als volgt; “Na verloop van tijd werd ons duidelijk dat 
het onderscheid tussen leiding en uitvoering in belangrijke mate bepalend is voor de 
dynamiek in een basisteam. Onze ervaringen in de basisteams waren aanleiding om deze 
dynamiek te beschouwen als een machtsdynamiek waarin de vraag wie het voor het zeggen 
heeft een belangrijke plek heeft. De machtsdynamiek wordt zichtbaar in het spel dat 
leidinggevenden en uitvoerende politiefunctionarissen met elkaar spelen. Hierbij bedient 
iedere partij zich van een aantal technieken om de invloed van de ander te neutraliseren. Dit 
spel voorkomt machtsconcentratie bij een van de partijen en geeft structuur aan de 
onderlinge relaties. In geval van een hevige dynamiek zorgt het er echter voor dat er geen 
wederkerigheid meer is in de onderlinge relaties. Dan ontstaan schadelijke interacties die de 
ontwikkeling van een basisteam vergaand belemmeren. Misschien wel het meest van alle 
patronen. P. 148 
In de politiestudies is dit onderscheid bekend als het onderscheid tussen management cops 
en street cops (Reus-Ianni,1983). Uit verschillende onderzoeken die in de afgelopen 
decennia in ons land zijn uitgevoerd, komt het bestaan van een kloof tussen chefs en 
uitvoerende politiemedewerkers naar voren (zie onder andere Van Oosten, 1985; Braun, 
1999; Terpstra, 2002; Van der Torre, 2007; Landman, 2011; 2015). 
Wij hebben de indruk dat vrijwel iedereen in dit proces wordt geconfronteerd met 
vergelijkbare gevoelens, al zal de intensiteit per persoon verschillen. P.149 Binnen 
basisteams is duidelijk te merken dat de ene chef beter in staat is om zich te verbinden met 
de wereld van uitvoerende politiefunctionarissen dan de andere chef (zie ook Van der Torre, 
2007). P.150  
 
De kloof tussen leidinggevenden en medewerkers is weliswaar een dominant onderwerp in 
politiestudies en de politiepraktijk, maar politie specifiek is dit onderwerp zeker niet. De 
kloof is overal (zie ook Bekman, 2011). Het is deels een uitvloeisel van ingebakken 
ongelijkwaardigheid in hiërarchie. Er is vanuit het perspectief van de organisatiestructuur 
simpelweg een boven- en onderpositie. De een heeft de ander in portefeuille. Hanson (1996) 
spreekt over een oerconflict dat wordt gekenmerkt door leidinggevenden die hun grip op 
het gedrag van medewerkers proberen te vergroten, terwijl medewerkers steeds slimmere 
manieren verzinnen om zich hieraan te onttrekken. De behoefte aan controle van 
leidinggevenden roept bij medewerkers een tegenreactie op, die is gericht op het 
beschermen van de eigen autonomie. Daarnaast wordt het conflict gekenmerkt door strijd 
over onderwerpen op het grensvlak van het managementdomein en het professionele 
domein. Dit noemt Hanson (1996) de contested zone. […] De mate waarin er van 
disfunctionaliteit sprake is, kan tussen basisteams behoorlijk uiteenlopen. P.151 
 
In hun zoektocht naar meer begrip over disfunctionele machtsdynamiek hebben ze houvast 
ontleend aan het concept van verwaarloosde organisaties (Kampen, 2014). Zij omschrijven: 
”Wij vermoeden dat er in sommige basisteams een toestand van verwaarlozing is, die vooral 
wordt gekenmerkt door het ontbreken van wederkerigheid in de relatie tussen 
leidinggevende en medewerker. P.159 Dat leidt ertoe dat medewerkers en chefs elkaar in 
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een wederzijds proces steeds verder triggeren in het bij elkaar oproepen van negatief 
gedrag. Zij stellen verder dat de context waarin de relatie tussen leidinggevende en 
medewerker in een basisteam vorm krijgt, daaraan bijdraagt. Die context bestaat voor het 
overgrote deel uit een 24/7-situatie waarin contact laagfrequent en vluchtig is. De 
organisatiecontext van het politiewerk leidt ertoe dat een chef in fysiek en emotioneel 
opzicht beperkt beschikbaar is voor zijn medewerkers. Chefs zijn in de regel niet goed in 
staat om medewerkers te ondersteunen in het omgaan met de uitdagingen en spanningen in 
het politiewerk. In de literatuur spreekt men dan over een gebrek aan holding: een begrip 
dat zijn grondslag heeft in de ontwikkelingspsychologie (zie ook Moeskops, 2014). P.161 
 
Het pleidooi voor professionele ruimte door de politietop doet misschien anders 
vermoeden, maar wij constateren in veel gevallen een gebrek aan sturing en begeleiding 
door chefs (zie ook Scholtens, 2015). We bedoelen hiermee niet sturen in de zin van 
bijvoorbeeld het geven van werkopdrachten en het aanspreken op het terugmelden aan 
aangevers. Het gaat ons hier om sturing en begeleiding van de ontwikkeling van individuen 
en groepen, in relatie tot de uitvoering van het politiewerk. Deze vorm van sturing heeft in 
de contacten tussen leidinggevenden en uitvoerende politiemedewerkers op individueel en 
groepsniveau in de regel geen dominante plek. Dit leidt ertoe dat medewerkers vaak niet 
goed weten wat er van hen wordt verwacht. Wanneer doen zij het goed? Juist omdat 
antwoorden niet zomaar zijn te geven, zou men het erover moeten hebben. Het gebrek aan 
eenduidigheid lijkt echter een argument om het niet te doen. Dit heeft als gevolg dat de 
kwaliteit van politiewerk geen onderwerp van gesprek is en verwachtingen ten opzichte van 
de uitvoering onduidelijk zijn. Een kenmerk dat regressie (mede) kan aanwakkeren. (zie 
Moeskops, 2014). P.162 
 
Hoe kan de disfunctionele dynamiek tussen leiding en uitvoering worden doorbroken? Dit 
handelingsperspectief is gebaseerd op onze indruk dat degenen die direct leiding en sturing 
geven aan uitvoerende politiefunctionarissen een belangrijke rol kunnen spelen bij het 
doorbreken van de disfunctionele dynamiek. Het handelingsperspectief gaat uit van de 
gedachte dat teamchefs en operationeel experts paradoxaal moeten handelen door 
verbinden te combineren met begrenzen. Dit wil zeggen dat zij zich mengen in de leefwereld 
van uitvoerende politiefunctionarissen en vanuit deze positie eisen stellen en grenzen 
aangeven. Dit werkt naar onze indruk alleen als zij leiderschap als een collectieve opgave 
zien en in staat zijn om gezamenlijk vol te houden als het lastig wordt. 
Binnen de politie ontmoeten wij door de bank genomen veel aanhangers van een 
leiderschapsstijl die meer uitgaat van een ondersteunende of dienende rol dan van een 
richtinggevende of sturende rol (zie ook Landman e.a., 2013). Hoe aantrekkelijk deze 
manieren van leidinggeven ook mogen klinken, wij denken dat er in een basisteam ook iets 
anders nodig is. De discussie over gewenst leiderschap wordt naar ons idee vaak te plat 
gemaakt door te pleiten voor het een of het ander. Het is naar onze indruk veel meer een 
kwestie van en-en. De nadruk op de ondersteunende en vragende rol van politieleiders 
ontkent, wat ons betreft, dat er in een basisteam in veel gevallen een gebrek aan sturing is 
waar te nemen (zie ook Scholtens, 2015). Dit gebrek aan sturing sluit niet aan bij de behoefte 
aan sturing die een deel van de uitvoerende politiefunctionarissen zeker wel lijkt te hebben. 
P165 
 
Verbinding tussen leidinggevenden en medewerkers heeft wat ons betreft eerst betrekking 
op de verbinding in het werk en het functioneren. En daarna op de verbinding in het 
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persoonlijke. Functionele verbinding begint voor een leidinggevende met fysieke en 
emotionele aanwezigheid. Er echt zijn. Niet in praat, maar in daad. Medewerkers laten zien 
en voelen dat je er bent. Belangstelling hebben voor het (dagelijks) werk en voor de mensen 
(zie ook Nap, 2012). Ingaan op de behoeften en emoties van medewerkers (zie ook Kampen, 
2014). Je mengen in de interacties waarin betekenissen tot stand komen (zie onder andere 
Homan, 2013; Van Hulst, 2013). P.167 
W. Landman, R.M. Kouwenhoven, M. Brussen. Politiewetenschap 85, Politie en 
Wetenschap/Reed Business, Amsterdam, 2015  
 
Professionele ruimte: balanceren tussen handelingsvrijheid en sturing  
Wat is professionele ruimte eigenlijk? In algemene zin – en ook in dit artikel – wordt met 
professionele ruimte gedoeld op de ‘toegestane handelingsruimte in een relatie tussen 
regelopstellers en -uitvoerders, met betrekking tot de aard, hoeveelheid en kwaliteit van 
diensten’(Hupe, 2009: 140). Binnen die relatie ‘maken’ de uitvoerders – street-level 
bureaucrats (Lipsky, 1980), frontlijnwerkers (Hartman & Tops, 2005) of ‘publieke 
professionals’ (Noordegraaf & Sterrenburg, 2009) – de dienst uit. Zij handelen en nemen 
beslissingen in diverse, specifieke situaties, waarin zij zelf een zeker risico lopen, net als 
degenen die ze helpen of ondersteunen.  
Hoe minder overzichtelijk en voorspelbaar de werkelijkheid, hoe meer behoefte aan vrijheid 
en ruimte om te kunnen handelen (Van der Torre, 2007; Kop & Euwema, 2007) 
Voor politiemensen is die ervaringskennis cruciaal: het betreft de kern van gedeelde 
werkwijzen (operational codes). Zoals Van Reenen (2012: 132) stelt: ‘Eigen ervaringen, 
groepsnormen en machtsverhoudingen binnen groepen politiemensen bepalen wat en hoe 
geleerd wordt.’ Dat is een bekend gegeven: de politie leert uit ervaring en informeel 
(Beerepoot e.a., 2007). 
In de praktijk is niet elke professional professioneel genoeg, zoals Zuurmond en De Jong 
(2010: 14-16) stellen, of de goede professional werkt in de verkeerde organisatievorm. 
 
Politiebeleid werkt pas als het gecommuniceerd wordt op een manier die aanhaakt bij die 
working rules (Pragt, 2012): kleine communicatie dus, door de vakman voor de vakman. Dat 
maakt het middle management in dit opzicht de cruciale laag in politieorganisaties (Marks & 
Fleming, 2004). En dat betekent tevens dat interventies gericht op ‘elkaar bevragen’ niet 
alleen nodig zijn, maar ook als een doorlopend proces zouden moeten worden opgevat. Wat 
moet dan voor en door die teamchefs georganiseerd worden? Eigenlijk is het antwoord 
simpel: oefenen, oefenen, oefenen. Met verschillende vormen van intervisie bijvoorbeeld, 
waarbij men samen casus leert doorgronden door middel van reflectievragen, die niet 
(be)oordelend zijn maar onderzoekend.  
Politiemensen geven aan dat zij weliswaar vertrouwen hebben in hun teamchef en meestal 
voldoende autonomie ervaren in hun taakuitoefening, maar tegelijkertijd reppen ze van een 
leiderschapsvacuüm, aldus Landman (2011). Dat geldt ook voor ervaren politiemensen 
(Nieuwkamp, Kouwen - hoven & Krommendijk, 2007). De ‘baas’ is geen voorbeeld op straat, 
aldus Landman (2011), fungeert niet als inspiratiebron voor het dagelijks werk. In het team is 
weinig aandacht voor sturing op normen en waarden.  
Reflection on action ontbreekt. De waan van de dag overheerst. Landmans resultaten 
stemmen wat somber wellicht, maar wijzen wel aan waar de onderhoudsbehoefte zit. 
Binnen ‘het gemiddelde politieteam’ vindt nog weinig intercollegiale beoordeling plaats, dat 
wil zeggen: de eigen politiepraktijk bevragen en hierdoor verdiepen op de werkvloer door 
middel van een zogenoemd ‘professioneel gesprek’ (Van der Vijver, 2007; Nap, 2007, 2010, 
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2012). Met behulp van zo’n methodiek – te denken valt aan appreciative inquiry (Murrell, 
1999), in het onderwijs effectief gebleken vormen van peer-assisted learning (Ginsburg-
Block e.a., 2006), of het niet individu- maar systeemgerichte powerlab (Oshry, 1995) – zou er 
op teamniveau veel meer werk gemaakt kunnen worden van wat Van Hoorn (2010) 
omschrijft als ‘positieve bemoeienis’, Nap (2012) 
Hans Moors & Menno Jacobs  politie & wetenschap 
 
Slim vakmanschap. Onderzoek rond het 
versterken van vakmanschap binnen de 
politie. 
 
De politieorganisatie wordt geconfronteerd 
met een steeds complexere samenleving 
en veiligheidsvraagstukken die in een groot 
netwerk van partners en relaties effectief 
opgepakt dienen te worden. Dit vraagt 
naast het standaardiseren en borgen van 
werkprocessen (kwaliteit en efficiëntie) 
vooral ook om sterke autonome vakmensen 
die met slimme en vernieuwende 
oplossingen voor uitdagende vraagstukken 
komen (flexibiliteit en innovatie). Die 
vakmensen zijn er, voorbeelden van krachtige innovaties ook, maar om dit slimme 
vakmanschap verder te versterken is het noodzakelijk om een betere balans te vinden 
tussen structuur, standaardisatie en controle aan de ene kant en regelruimte voor 
professionals, variatie en ontwikkelruimte aan de andere kant. 
Uit meerdere onderzoeken blijken ook barrières naar voren te komen die het verder tot 
ontwikkeling brengen van slim vakmanschap in de weg staan: 
– Vakmensen zelf voelen zich beperkt in hun handelingsvrijheid om nieuwe aanpakken uit te 
denken en toe te passen in de praktijk door de grote druk van ‘bureaucratie’ en opgelegde 
prestatiedoelstellingen (Kant & Van Raak, 2009). 
– Leidinggevenden staan vaak op grote afstand van het operationele werk en zijn meer 
gericht op de sturing en inzet van politiewerk dan op het ondersteunen van initiatieven van 
agenten (Doornbos, 2006). 
– Vermogens om samen met collega’s te komen tot vernieuwingen zijn niet sterk 
ontwikkeld. Het gaat dan vooral om vermogens als reflecteren, problemen oplossen en 
communiceren. Dit zijn vooral de bekwaamheden die nodig zijn om in samenwerking 
vraagstukken aan te pakken (Beerepoot et al., 2007). 
 
Deze barrières zijn voor een deel terug te voeren op de dominante overtuiging die leeft bij 
leidinggevenden binnen de politie, evenals bij vele andere grote bureaucratische 
organisaties, die te typeren is als de ‘maakbaarheidsgedachte’ (Zuijderhoudt, 2007). 
Managers gaan ervan uit dat veranderingen in de organisatie, in de werkprocessen en zelfs 
in het gedrag van medewerkers vanuit een managementpositie zijn aan te sturen. Deze 
maakbaarheidsgedachte blijkt uit het feit dat vrijwel alle veranderingen en vernieuwingen 
vanuit strategische beleidsgroepen (SBG’s), met vooral managers en experts, worden 
geïnitieerd en geprogrammeerd. 
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Er is zeker ook contact met de mensen die het operationele uitvoerende werk doen, maar 
dat bestaat aan de voorkant van het proces vooral uit het onderzoeken hoe het in de praktijk 
werkt en aan de ‘achter kant’, tijdens de ‘implementatie’, uit veel presentaties, instructies 
en trainingen van experts.  
In dit onderzoek hebben wij een ander perspectief op slim vakmanschap gekozen. Het 
fundament van dit perspectief ligt in het kijken naar organisaties als een open systeem 
waarin complexe responsieve processen plaatsvinden tussen mensen en systemen. Deze 
benadering noemt men ook wel de ontwikkelbenadering van veranderings processen 
(Sprenger, 2008). 
 
In hiërarchische organisaties zijn functies en posities bepaald, veelal vanuit het doel om 
werkprocessen zo veel mogelijk te standaardiseren en e¯ciënt te werken (Van Dinten, 2002). 
Hotspots zijn echter juist gericht op variaties (flexibiliteit) en vernieuwingen. Het gaat daarbij 
veel meer om een dynamische ordening rond activiteiten. Per activiteit, taak of project kan 
er een ander samenwerkingsverband zijn van mensen uit verschillende organisaties (of 
organisatieonderdelen) en met verschillende kennis en belangen. In deze  ‘gelegenheids- 
coalities’ is geen sprake van een vaste ordening, maar zijn er verschillende rollen die nodig 
zijn om tot succesvolle vernieuwingen te komen.   
In en rond deze samenwerkingsverbanden veranderen ook de betrekkingen tussen directe 
collega’s, en niet in de laatste plaats tussen de initiërende vakman en zijn leidinggevende. De 
initiator moet de moed en kracht hebben om, in en rond het werk dat hij slimmer wil 
aanpakken, zijn leidinggevende te vragen uit de sturende rol te stappen en hem en de 
actoren met wie hij een tijdelijke coalitie wil vormen te gaan ondersteunen.  
 
Figuur 8: De rol van initiator gaat van leidinggevende naar vakman (p. 20) 
 
Het ‘denken in driehoeken’ helpt om te denken hoe leiderschap minder functioneel en 
positioneel, maar meer situationeel en actorgericht vorm kan krijgen. 
Bij slim vakmanschap verandert dus niet alleen de betrekking tussen medewerkers en 
leidinggevenden, maar zijn of ontstaan er ook vitale verbindingen met collega’s, partners en 
eventueel burgers. Vitale verbindingen zijn relaties waarin kennis- en informatie-uitwisseling 
bestaat, waardoor men elkaar wederzijds kan beïnvloeden met ideeën, gezichtspunten, 
ervaringen of inspiratie. Op die manier kan de diversiteit aan mensen leiden tot betere en 
andere ‘slimme’ oplossingen door het combineren en verbinden van kennis. 
 
Belang van sterke verbindingen. Het proces waarin mensen met elkaar samen nieuwe 
betekenissen creëren heeft ook een onderling verbindende waarde. Als meerdere mensen 
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samen iets oplossen is er niet alleen een mooi ‘product’, maar er is ook een band – hoe 
broos deze soms ook mag zijn. Na verloop van tijd leiden deze verbindingen ook tot een 
vorm van gezamenlijke identiteit, voortkomend uit een grotere betrokkenheid bij elkaar.  
Juist daarom is het ook van zo’n groot belang dat vakmensen elkaar en vak ontwikkeling in 
het bijzonder zien en beleven als een onderdeel van hun werk. 
Cees Sprenger, Eefje Teeuwisse (2011). Slim vakmanschap. Onderzoek rond het versterken 
van vakmanschap binnen de politie. Boom Lemma uitgevers, Den Haag. 
 
Basisteams in de Nationale Politie 
Een recent onderzoek (2016) in opdracht van Politie en Wetenschap naar de werking van de 
basisteams toont aan dat er bij de basisteams grote behoefte bestaat om zaken zelf goed te 
kunnen organiseren en er daarom meer ruimte voor maatwerk nodig is om deze teams goed 
te laten functioneren. Daarbij zijn zes basisteams onder de loep genomen, in drie eenheden 
verspreid over Nederland. Zowel teams in grote steden als op het platteland. De 5 
onderzoekers spraken met 122 politiemensen en observeerden hoe de teams in een tijd van 
grote veranderingen werkten. Het korps kent al veel initiatieven in deze richting. Zo zijn 
sommige basisteams bijvoorbeeld georganiseerd volgens het principe van het vernieuwende 
dan wel contextgedreven werken. met gebiedsgebonden werken en de dienstverlening aan 
inwoners als belangrijkste uitgangspunt.  
Hoewel de invoering van de Nationale Politie ten tijde van dit onderzoek nog in volle gang 
was en veel ontwikkelingen nog niet waren uitgekristalliseerd, biedt deze studie tal van 
punten voor reflectie over de nieuwe politieorganisatie. Duidelijk is dat er naast talloze 
veranderingen ook op vele punten sprake is van continuïteit. Het onderzoek laat zien dat 
ruimte voor lokale verschillen in de invulling van de basisteams binnen de politie van groot 
belang kan zijn. Ook geeft dit onderzoek aan dat de vorming van de basisteams soms nieuwe 
vragen oproept, mede omdat bij een dergelijk complex veranderingsproces niet alle 
ontwikkelingen zijn te voorzien. Op verschillende onderzoekslocaties ging de vorming van 
het basisteam gepaard met een aanzienlijke schaalvergroting. 
 
In alle onderzochte basisteams leveren de opzet en het functioneren van de p-groepen 
discussie, onrust en onvrede op. De groepen worden vaak ervaren als te groot. 
Medewerkers klagen erover dat de groepen te weinig gemeenschappelijks hebben, vaak niet 
meer dan een operationeel expert die verantwoordelijk is voor de p-zorg van de 
medewerkers in de groep. Men is van oordeel dat de binding aan bepaalde gebieden (wijk, 
buurt of gemeente) te zwak is of verloren gaat en dat op den duur de kennis van deze 
gebieden in het basisteam verdwijnt. Zelfs bij een basisteam met gebiedsgebonden groepen 
constateren medewerkers dat de binding aan gebieden ‘minimaal’ is. Blijkbaar komt in een 
dergelijke context ook de samenwerking tussen wijkagenten en medewerkers uit de 
basispolitiezorg onvoldoende op gang p. 62 
 
Omdat de afstand binnen de clusters en p-groepen groot is, wordt geconstateerd dat de 
operationele sturing zwak blijft en het realiseren van op maat gesneden p-zorg moeilijk is.p  
63 Deels in relatie hiermee doen zich opmerkelijke verschillen voor in wat kan worden 
omschreven als de ‘sfeer’ in het basisteam. P. 56 
Daarnaast wordt één team al langere tijd geconfronteerd met een omvangrijk ziekteverzuim. 
Als gevolg daarvan is zo’n 15 tot 20 procent van de beschikbare capaciteit niet beschikbaar. 
Verschillende medewerkers menen dat het hoge ziekteverzuim in dit team een gevolg is van 
de reorganisatie en van de perikelen die de komst van het basisteam met zich heeft 
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meegebracht. Er wordt gesproken van een slechte sfeer en negatieve stemming die het 
basisteam een tijdlang zouden hebben beheerst.p.65 
 
Sturing in de basisteams 
worden in de plannen hoge eisen gesteld aan de leiding en sturing van de basisteams. Ten 
eerste wordt in deze plannen het belang beklemtoond van wat wordt genoemd 
‘operationeel leiderschap’. Niet altijd is helemaal duidelijk wat hieronder verstaan wordt. 
Volgens het Realisatieplan Nationale Politie (Nationale Politie, 2012: 77) is ‘operationeel 
leiderschap’ ‘één van de centrale cultuurkenmerken van het korps’. Het zou hierbij moeten 
gaan om een ‘actieve, betrokken stijl van leiderschap, dicht bij de werkvloer en op de 
operatie, dicht op de medewerkers’. Argument voor een ‘operationeel leiderschap’ is dat 
onder invloed van het bedrijfsmatig denken bij de politie de leiding te veel bezig was met 
beheer en management. Het operationele werk zou daardoor te weinig aandacht hebben 
gekregen. Elders wordt aan de invoering van operationeel leiderschap de betekenis van 
een ‘paradigmashift’ toegekend waaraan fundamentele transities zouden zijn verbonden. 
Het zou daarbij gaan om een verschuiving van onder meer regelgestuurdheid naar 
waardegedrevenheid en van positiemacht naar doelgerichte interactie (Traject Operationeel 
Leiderschap, 2013: 8, 43). P74 
Alle onderzochte basisteams proberen door het creëren van subteams antwoorden te 
vinden op het feit dat de teams te groot zijn om uit zichzelf een sociaal verband te vormen. 
De invulling van deze subteams (vaak p-groepen of clusters genoemd) loopt uiteen. In veel 
gevallen blijkt het echter lastig deze subgroepen zo vorm te geven dat zij voor het uit te 
voeren werk een duidelijke meerwaarde hebben en tegelijk de door veel medewerkers 
gewenste sociale binding opleveren. Dit speelt vooral als binnen het basisteam is afgezien 
van een geografische oriëntatie van de p-groepen. Het functioneren van deze subteams 
levert binnen de basisteams dan ook veel discussie, onrust en onvrede op. De operationele 
sturing via deze groepen is vaak zwak. p. 155 
 
Bij een deel van de medewerkers bestaat het gevoel dat de basisteams onvoldoende 
samenhang vertonen. Men klaagt over een anonieme ‘grote hoop’ waarin men naar zijn 
gevoel is terechtgekomen. In veel basisteams is in vergelijking met het verleden de afstand 
tussen werkvloer en leiding gegroeid en hebben werkwijzen en onderlinge verhoudingen 
een meer geformaliseerd karakter gekregen. p. 156 
 
Met de komst van de basisteams zijn tal van nieuwe functies en rollen ontstaan, zoals 
operationeel experts, operationeel specialisten, Opco’s, Aco’s en expert wijkagenten. Veel 
uitvoerende medewerkers ervaren de nieuwe structuur van leiding en sturing binnen de 
teams als complex, een situatie die zij in contrast vinden staan met de belofte van minder 
bureaucratie en meer operationeel leiderschap binnen de politie. Er wordt hier en daar 
gesproken over een ‘nieuwe tussenlaag’ die met de reorganisatie zou zijn ontstaan. Mede als 
gevolg hiervan ervaren medewerkers op de werkvloer in verschillende teams de afstand tot 
de teamleiding als groot. In vergelijking met het verleden zou de sturing van het werk 
formalistischer zijn geworden en vaak over meerdere lagen en schijven verlopen. Men heeft 
mede daardoor het gevoel dat de teamleiding onvoldoende zicht heeft op wat er op de 
werkvloer speelt, laat staan op het functioneren van individuele medewerkers.  p. 156 
 
Al met al lukt het in de basisteams nauwelijks via gerichte sturing tot een minder reactieve 
en incident-gedreven invulling van het werk te komen. Omdat de formele manieren van 
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sturing en leiding in de basisteams vaak tekortschieten, ontstaan in veel teams daarnaast 
meer informele vormen. Daarbij wordt vaak teruggegrepen op de oude structuren die voor 
de invoering van het basisteam bestonden. P.157 
Politie & Wetenschap, Apeldoorn, Vaksectie Strafrecht en Criminologie, Faculteit 
Rechtsgeleerdheid, Radboud Universiteit Nijmegen,  Jan Terpstra et al, juni 2016 
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Bijlage 21 Totaalbeeld van de aspecten van gebruikte theoretische concepten 
 
 
 
Figuur 5 Totaalbeeld van de aspecten van de vier gebruikte theoretische concepten 
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Bijlage 22 Toelichting gemaakte keuzes in het onderzoek 
 
De keuzes in het empirisch onderzoek zijn tot stand gekomen met behulp van de ‘ui’, ofwel 
de onderzoeksproces-‘ui’ van Saunders et al. (2004, p.164). Dit model wordt in figuur 6 
weergegeven.   
 
Figuur 6. De onderzoeksproces-‘ui’ van Saunders et al. (2004) toegepast op dit onderzoek 
 
In bovenstaande figuur zijn de gemaakte keuzes in het onderzoek met rood aangeduid en 
worden toegelicht aan de hand van de gelaagdheid van buiten naar binnen. 
 
1ste laag: de onderzoeksfilosofie - Interpretivisme & realisme 
In dit onderzoeksproces wordt zowel de filosofie van het Interpretivisme als het Realisme 
gehanteerd. Volgens de filosofie van het Interpretivisme (ook wel subjectivisme of sociaal 
constructivisme genoemd, is het noodzakelijk voor de onderzoeker om verschillen te 
begrijpen tussen mensen in onze rol als sociale actoren. Zodoende wordt onderscheid 
gemaakt tussen objecten en mensen, waarbij wij mensen sociale actoren zijn die de wereld 
om zich heen interpreteren. Op basis van deze interpretaties passen we onze betekenissen 
over de wereld om ons heen en ons gedrag aan. Voor dit onderzoek betekent dit dat we een 
empathische houding aannemen om de betekenis die sociale actoren vormen te kunnen 
begrijpen. 
Volgens de filosofie van het realisme wordt de waarheid bezien als dat wat onze zintuigen 
waarnemen als de realiteit, waarbij objecten bestaan onafhankelijk van het menselijk brein. 
Ook is men ervan overtuigd dat er een grootschalige sociale kracht aan het werk is, die 
invloed uitoefent, zonder dat de mens die hoeft te beseffen, op de acties en interpretaties 
van de mens. Realisme gelooft dus in een aantal macro-economische objectieve 
wetmatigheden maar vindt ook dat de mens een te complex wezen is om slechts met 
wetmatigheden te beschrijven. (Saunders et al. (2004), p. 87 en 88) 
 
2de laag: de onderzoeksmethoden – Inductief 
De benadering van dit onderzoek is die van inductie. Inductie betekent dat theoretisch 
inzicht volgt op gegevens die in onderzoek zijn verzameld (Saunders et al. ,2004, p.91).  
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Bij de inductieve manier worden de gegevens onderzocht om achteraf een theorie op te 
stellen. Wanneer een onderzoeksonderwerp vrij nieuw is en er nog niet echt veel info over 
te vinden is, wordt uiteraard de inductieve onderzoeksmethode meer toegepast. Daarom 
maakt dit onderzoek vooral gebruik van de inductieve methode. 
Postbureaucraten bekritiseren de deductieve manier omdat zij geen plaats laten voor 
alternatieve verklaringen voor wat er gebeurt. De theorie en de hypothese lijken bij deductie 
een onomkeerbaar karakter te hebben en een objectieve verklaring zonder te begrijpen hoe 
de mensen hun maatschappelijke wereld interpreteren. (Saunders et al. (2004), p. 90-93) 
 
3de laag; onderzoeksstrategie – Meervoudige Casestudy  
Dit onderzoek richt zich op het hoe en waarom van het hedendaagse fenomeen van de Basis 
Teams van de Nationale Politie. De strategie die uit deze methodische keuze voortvloeit, is 
de Casestudy (Saunders et al. ,2004, p. 134). Deze keuze is heel geschikt voor het geven van 
antwoorden op de vraag ‘waarom?’, en ook op de vragen ‘wat?’ en ‘hoe?’. Daarom 
gebruiken we de casestudystrategie meestal in verklarend en verkennend onderzoek 
(Saunders et al. (2004), p. 129). De bevindingen leiden tot nieuwe ideeën en vraagstellingen 
die in de casestudy verder onderzocht gaan worden. Het onderzoek wordt uitgevoerd als 
een meervoudige casestudy binnen één organisatie, door twee gelijksoortige onderdelen die 
verschillen in autonomie & control in detail te bekijken op twee verschillende niveaus; dat 
van de leiding en van de ondergeschikten. Theorie wordt ontwikkeld op basis van data 
gegenereerd door een reeks observaties en interviews.  
 
4de laag: tijdshorizon - Doorsnede-onderzoek  
Het uitgevoerde onderzoek is een moment opname; het bestudeert een bepaald verschijnsel 
op een bepaald tijdstip. Dit i.t.t. een dagboek van een bepaalde periode; een longitudinaal 
onderzoek, wat de mogelijkheid geeft om veranderingen en ontwikkelingen te bestuderen. 
(Saunders et al. (2004), p. 100 en 101). 
 
5de laag: onderzoeksdoel - Verkennend onderzoek 
Verkennend onderzoek is een waardevolle methode om uit te vinden ‘wat er gebeurt; 
om nieuw inzicht proberen te verkrijgen; om vragen te stellen en verschijnselen in een 
nieuw licht te beoordelen’ (Robson, 2002: 59). Het is vooral nuttig als we een probleem 
beter willen leren begrijpen. Deze verkenning vindt in dit onderzoek plaats door interviews 
te houden. Saunders et al. (2004), p. 102 en 103). 
 
6de laag: methoden voor het verzamelen van gegevens – Interviews en observaties 
In het uitgevoerde onderzoek zal gebruikgemaakt worden van individuele diepte-interviews 
en observaties van de onderzoeker(Saunders et al. (2004), p. 320). Kwalitatieve onderzoek 
heeft een iteratief en interpretatief karakter: de selectie van teksten ontvouwt zich 
gedurende het onderzoekproces op basis van de mate waarin de gemaakte keuzen leiden tot 
meer of minder theoretisch en praktisch relevante interpretaties. Dit vraagt veel van de 
flexibiliteit en het interpretatievermogen van de onderzoeker. 
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Bijlage 23 Interviews: aanpak, opzet en verloop  
 
Aanpak en verloop interviews  
In maart/april zijn afspraken gemaakt met de Team Chefs van de twee Basis Teams van de 
casusorganisatie om dit onderzoek te doen. Eind april heeft één interview en in mei hebben 
vijftien interviews plaatsgevonden. Om meer inzicht te krijgen over de onderzoeksvragen is 
met professionals van de twee Basis Teams in gesprek gegaan worden over de 
kernbegrippen uit de onderzoeksvraag. Doel van deze interviews is meer eenduidigheid en 
verdieping te krijgen over de wijze waarop de professional z’n autonomie vormgeeft en 
welke factoren daarbij een rol spelen. Omdat dit onderdeel van de verkenning dieper graaft 
naar meningen en belevingen van professionals, is ervoor gekozen de professionals de keuze 
te geven om aan het onderdeel mee te doen. Zelfselectie biedt mensen de ruimte te bepalen 
of zij op grond van voldoende affiniteit met het onderwerp mee willen doen aan het 
onderzoek (Saunders et al., 2004, p. 187).  
In totaal zijn 16 personen geïnterviewd uit twee Politie Basis Teams (BT’s). In BT “A” zijn 7 
personen geïnterviewd en in BT “B” zijn 9 personen geïnterviewd. Het eerste interview met 
een wijkagent in BT “A” is in de vorm van een woordelijke transcriptie uitgewerkt (zie bijlage 
3). Om dat dit bijzonder tijdrovend is geweest (meer dan 5 uur) zijn de overige 15 interviews 
op 2 niveaus van gedetailleerdheid uitgewerkt t.w. uitgebreid samengevat, maar niet 
woordelijk en uitgewerkt op hoofdlijnen. Uit deze 15 interviews zijn de belangrijkste (belang 
& rijkste) interviews genomen en deze zijn uitgebreid samengevat, maar niet woordelijk. 
Daarbij betrof het de interviews met de beide Team Chefs (zie bijlage 1 en 2) en de 
interviews met 2 wijkagenten waarvan 1 i.c.m. 1 opsporings-agent (zie bijlage 3 en 4). De 
basis ligt daarmee in deze 4 uitgebreid uitgewerkte interviews van 5 respondenten. De 
overige 10 interviews van respondenten (6-16) zullen minder gedetailleerd en op hoofdlijnen 
worden uitgewerkt en meegenomen worden in de analyses.  
Het verloop van de interviews kenmerkten zich door het inductieve karakter, waarbij de 
input uit de eerste interviews heeft bijgedragen aan de inhoud van de volgende interviews. 
Als onderzoeker is daarmee verdieping gezocht op basis van de eerdere uitkomsten. De 
oorspronkelijke interviewvragen zijn in de eerste interviews strak aangehouden. Naarmate 
de interviews toenamen, ontwikkelden variantvragen en vervolgvragen die pasten bij het 
thema. Vragen aan de team chef werden anders geformuleerd dan de vragen aan de 
medewerker. Soms werden antwoorden uit eerdere interviews voorgelegd om de 
respondent te triggeren en meer inzicht te krijgen. Zo word een quote van TC “A” 
aangehaald bij de TC van “B” en om een reactie gevraagd. Vragen ontwikkelden zich en 
emergeerden gaandeweg de 16 interviews. 
 
Opzet semigestructureerde interviews 
Initieel is een opzet voor het interview gemaakt als een kapstok voor het interview met een 
introductie, de aanleiding, uitleg en afronding. Zie bijlage 7. Een goede introductie is van 
belang gebleken omdat bij sommigen misverstanden en wantrouwen bestond. Duidelijkheid 
is gegeven over doel, uitkomsten en privacy. 
 
Initiële interviewvragen en Thema’s 
Op basis van de 4 kernbegrippen uit de onderzoeksvraag zijn initieel meerdere interview 
vragen opgesteld. De vragen zijn gegroepeerd bij vier thema’s te weten Autonomie, Wijze 
van aansturing, Dagelijkse interacties en Invloed van de organisatie. De gebruikte hoofd-
interviewvragen zijn geel gearceerd ten opzichte van de andere vragen. In bijlage 6 worden 
Stuurloos zonder aansturing? 
 
 
Evert van Hunnik  - afstudeeronderzoek Managementwetenschappen - vertrouwelijk document Pagina 125 
de interviewvragen en thema’s overzichtelijk weergegeven. Daarnaast ontstonden er ook 
nieuwe vragen in de gesprekken die mede geleid hebben tot aanvullende thema’s. De 
thema’s en hoofdvragen zijn de leidraad in het hoofdstuk resultaten (zie Hoofdstuk 4). 
 
Testinterview 
Een testinterview is uitgevoerd om de interviewvaardigheden en technieken te testen en om 
te testen of de gewenste informatie wordt verkregen. Tevens worden er door een 
testinterview mogelijk nadere problemen met bijvoorbeeld vragen ontdekt en kan er een 
inschatting worden gemaakt van de duur van een interview. Het testen van de voice 
recorder is tevens onderdeel van het testinterview. Door een testinterview kan bij de 
verslaglegging worden geconstateerd of er onderwerpen ontbreken waarvan blijkt dat deze 
onmisbaar zijn voor de ‘echte’ interviews (Saunders en Lewis, 2012).  
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Bijlage 24 Transcriptie en niveaus van gedetailleerdheid 
 
Transcriptie 
Om de interviews tot data om te kunnen smeden is in de eerste plaats een transcriptie 
nodig. In ‘Conversation analysis’ beschrijven Hutchby en Wooffitt (2008) de noodzaak van 
het transcriberen van alledaagse gesprekken die vastgelegd werden via een geluidsrecorder. 
Zij geven aan dat er ‘in elk gesprek vele verschillende fenomenen te vinden zijn die op 
verschillende niveaus van gedetailleerdheid getranscribeerd kunnen worden’ (p. 71).  
 
Verschillende niveaus van gedetailleerdheid  
Het omzetten van het digitaal vastgelegde interview in tekst, is gedaan op verschillende 
niveaus van gedetailleerdheid.  
Het eerste interview is in de vorm van een woordelijke transcriptie uitgewerkt, zodat er een 
goede reflectie op dit interview kon plaatsvinden en er een optimaal leereffect kon 
optreden. De tekstuele weergave van de gesproken tekst is zo neutraal mogelijk 
weergegeven, waarbij alle hoofd- en deelvragen van de kernrespondent volledig uitgewerkt 
en coderingen toegevoegd zijn in een aparte kolom (zie bijlage 3) Dit was bijzonder 
tijdrovend (meer dan 6 uur).Vanwege deze tijdrovendheid zijn de overige interviews op 2 
niveaus van gedetailleerdheid uitgewerkt.  
Uit de overige 15 interviews zijn de 4 (belang)rijkste interviews genomen en deze zijn 
eveneens uitgebreid samengevat, waarbij de hoofd- en deelvragen niet woordelijk, maar wel 
uitgebreid zijn uitgewerkt. Daarbij betrof het de interviews met de beide Team Chefs (zie 
bijlage 1 en 2) en de interviews met twee wijkagenten (zie bijlage 4). Twee interviews, 
respectievelijk met een medewerker van opsporing-wijkagent plus de “gewone” wijkagent, 
zijn gecombineerd in één uitwerking (bijlage 4).  
In totaal vormen de interviews met deze 5 kernrespondenten de rijke basis welke uitgebreid 
uitgewerkt zijn in vier uitwerkingen. Hierbij is de geluidsopname meerdere keren beluisterd 
waarbij is gestreefd naar volledigheid. Hierbij is zo dicht mogelijk bij de woordkeuze van de 
spreker (respondent) gebleven. 
Voice recorder en spraakherkenningssoftware 
Om de interviews vast te leggen is gekozen voor opname door middel van een voice 
recorder. Hiervoor is gebruik gemaakt van een Philips voice tracer DVT2700, waarmee niet 
alleen gesprekken kunnen worden opgenomen, maar waar ook software is bijgeleverd om 
automatisch te transcriberen (Dragon Naturally Speaking). Op deze manier kunnen 
gesprekken systematisch worden weergegeven ten behoeve van de systematische 
objectieve uitwerking.  
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Bijlage 25 Coderen & Constante vergelijking en Thema’s 
 
Coderen 
Voor navolgbare en relevante data-interpretatie is het gebruik van ordinale of nominale 
coderingen (coderen) de belangrijkste methode. Ordinaal wil zeggen dat codecategorieën 
kunnen worden vergeleken in termen van meer of minder c.q. hoger of lager en nominaal 
dat dit niet het geval is. Gekozen is voor handmatig nominaal coderen i.p.v. via 
computerprogramma’s. Daarin zijn twee stappen van coderen gevolgd t.w. open en axiaal 
coderen.  
1. Open coderen, waarbij de meest betekenisvolle kernwoorden, zinsdelen of zinnen 
(nominale coderingen) bepaalt zijn in teksten en helder weergegeven worden waar deze 
kernwoorden zijn te vinden door het arceren van deze woorden. Deze zijn gevonden 
door tekstanalyse o.a. op zelfstandige naamwoorden en via zoekopdrachten. (zie bijv. 
bijlage 3). De kern van open coderen is het niet op zoek gaan naar bevestiging van wat 
we al weten, maar juist naar datgene wat we nog niet weten, naar thema’s, aspecten en 
elementen die we vooraf nog niet in het vizier hadden (Baarda, p. 220). 
2. Axiaal coderen, waarbij de gevonden kernwoorden en zinsdelen vanuit het open 
coderen na deze uiteenrafeling weer bij elkaar komen en geclusterd worden tot een 
onderliggende structuur(Baarda, p. 230). Omdat geen sprake is van een conceptueel 
model, vindt deze clustering niet plaats in theoretische kernconcepten, maar is er 
gegroepeerd in overkoepelende c.q. meest voorkomende onderwerpen en thema’s.  
 
Constante vergelijking  
De belangrijkste handeling die ten grondslag ligt aan het axiaal coderen is het vergelijken van 
tekstsegmenten, Bij het weergeven van de resultaten is gebruik gemaakt van tabellen met 
teksten en interpretaties om overeenkomsten en verschillen te verhelderen tussen bepaalde 
groepen. Dit proces wordt ook wel aangeduid als de “constante vergelijking”. (Baarda, p. 
231). De resultaten hiervan worden in hoofdstuk 4 weergegeven. 
 
Vergelijking o.b.v. twee “variabelen”  
Op basis van de onderzoeksvraag (paragraaf 1.3.2.) en de gehanteerde 4 kernbegrippen 
(paragraaf 1.4) zijn de interviewthema’s t.w. Aansturing, Autonomie, Dagelijkse interacties 
en Invloed van de organisatie, opgesteld die de leidraad vormen in hoofdstuk 4. Vanuit de 
twee casussen bezien, is de eerste “variabele” de typering van het BT; ofwel het Klassieke BT 
versus Regelvrije BT. 
Daarnaast wordt vervolgens ook onderscheid gemaakt in de rol van de geïnterviewde. Uit de 
gesprekken met alle geïnterviewden blijkt dat de invloed en rol van de Team Chef sterk 
bepalend is in relatie tot het onderwerp van beleefde autonomie van professionals. Daarom 
beginnen we met de beantwoording van de hoofdvragen door deze geïnterviewde Team 
Chefs. Binnen de Nationale Politie hebben de wijkagenten een prominentere, centralere rol 
gekregen. De beantwoording van de hoofdvragen door deze geïnterviewden wordt daarom 
van groot belang geacht. De beantwoording wordt zodoende voor een tweede “variabele” 
uitgewerkt; de rol binnen een BT, ofwel Team Chef versus Wijk Agent. 
De thema’s zijn met deze “variabelen” systematisch uitgewerkt. In overzichtelijke tabellen 
worden de door de respondenten belangrijkste teruggegeven beelden en uitspraken 
weergegeven en vergeleken. In de tabellen is een onderverdeling gemaakt in blokken van bij 
elkaar horende onderwerpen. Voor de volledige teksten, zie bijlages 1-4. 
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Ontwikkeling van de thema’s  
De initiële thema’s komen voor een deel direct uit de onderzoeksvraag en de gehanteerde 
vier kernbegrippen. Uit de interviews kwamen vooral Aansturing en Autonomie als 
belangrijkste thema’s naar voren. Deze komen daarom uitgebreid aan bod en worden o.b.v. 
de 2 variabelen onderling vergeleken op belangrijkste overeenkomsten en verschillen. 
Het thema Dagelijkse interacties lichtte eveneens op, waarbij het meer ging om de wijze van 
teamwerking en het teamgevoel. Dit thema wordt uitgewerkt zonder onderlinge vergelijking 
van variabelen en meer op basis van citaten uit de interviews. 
Het oorspronkelijke thema Invloed van de organisatie bleek juist nauwelijks of niet te leven 
onder de respondenten. Deze komt daarom niet aan bod. Gaandeweg de interviews, zijn een 
aantal onderwerpen naar voren gekomen die als een thema gezien kunnen worden, t.w.: 
Verbinding/vertrouwen/betrokkenheid, Zingeving/betekenisgeving/de bedoeling en 
Initiatief/innovatie. Deze thema’s komen in de discussie terug.  
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Bijlage 26 Synthese van de onderzoeksresultaten 
 
Uit de interviews blijken de thema’s “Aansturing” en “Autonomie” als meest belangrijk te 
worden ervaren.  Uit de interviews in de twee Politie Basis Teams komen naar voren dat er 
grote verschillen bestaan in hoe politieprofessionals in de dagelijkse praktijk vorm geven aan 
hun autonomie. Deze verschillen ontstaan vooral door de invloed en verschillen in de wijze 
van aansturing.  
 
Autonomie 
In BT “A” wordt autonomie gezien als zelfstandig werken en niet alles voorschrijven. 
Benadrukt wordt het willen snappen van opdrachten. In BT “B” wordt autonomie gezien 
vanuit zingeving en bezig zijn als team met de bedoeling. Autonomie bestaat uit het met 
goede ideeën komen en daarmee meer buiten de kaders naar andere oplossingen te zoeken. 
Wat opviel is dat men in BT “A” opdrachten binnen de kaders aanpast, terwijl men in BT “B” 
meer buiten de kaders naar andere oplossingen zoekt en daarvoor kiest. De Team Chef BT 
“A” verwoordt dat in dezelfde geest: wel gaan over de HOE-vraag, maar niet de Wat-vraag 
van het werk, waarbij geen sprake is van discussie of van tegenwerken. Terwijl de Team Chef 
“B” vooral gericht is op het pakken en creëren van ruimte, ook als het om de WAT-vraag 
gaat. Collega’s krijgen de ruimte om onafhankelijk van de leidinggevende het werk te doen 
en grenzen op te zoeken.  
In BT “B” lijken de politie professionals meer gebruik te maken van hun autonomie dan in 
het BT “A”. 
In BT “A” wordt autonomie gerelateerd aan het individu zijn en het werk daarbij passend 
maken m.a.w. maatwerk leveren.  Opmerkelijk is dat in BT “B” autonomie voortdurend 
gerelateerd wordt aan het team-zijn. Autonomie in het teken van het samenwerken als 
team. Vertrouwen en loyaliteit naar elkaar staan centraal en collega’s geven elkaar 
opdrachten; er is daarmee een vorm van onderlinge sturing, zelfsturing. 
De Team Chefs verschillen ook van mening over wat het verschil maakt in autonomie. “A” 
stelt dat het medewerkers zijn die de juiste dingen doen o.b.v. één uniforme inrichting van 
werken, volgens de Nationale Politie standaard. Terwijl Team Chef “B” stelt dat de 
medewerkers zijn neergezet op het werk waar zij goed in zijn en wat hen motiveert.  
Naast belangrijke verschillen is de grootste overeenkomst van de politieprofessionals dat zij 
wil werken vanuit zingeving en ruimte zoeken om initiatieven vorm te geven. 
 
Aansturing  
Opvallende verschillen in de aansturing worden zichtbaar als het gaat om de focus. De Team 
Chef “A” is daarbij erg intern gericht. De aansturing is gericht op de perfecte organisatie van 
het team naar nieuwe Nationale Politie standaarden. edewerkersparticipatie is een fase. 
Visie & strakke sturing is nodig op hiërarchische gelaagdheid en op rollen., stelt de TC “A”. 
De TC “B” legt de hoofdaccenten nadrukkelijk op sturen op het werk; op het gezamenlijk 
werk, als team “voor buiten”. Dat is heel erg extern en ook heel erg team gericht. Er is geen 
aparte fase of vorm van medewerkersparticipatie”, maar continue. Bewuste keuze om 
collega’s te ontwikkelen in waar ze goed in zijn en wat ze leuk vinden. Creëert volop ruimte 
voor ontwikkeling en autonomie in een teamsetting met gezamenlijk doelen.   
Een ander opvallende verschil in de aansturing is de perceptie van wat de belangrijkste 
behoeftes is van de professional. De TC “A” ziet sturing en richting als belangrijkste 
behoeftes van de professional. De eenheid van het team staat boven de persoonlijke 
mening. De TC “B” ziet leuk werk, motivatie en zorg voor elkaar, autonomie en ruimte geven 
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voor collega’s om de dingen te doen die ze graag willen doen; in het bezig zijn voor buiten, 
als belangrijkste behoeftes van de professional. 
Bovenstaande aspecten verklaren de grote verschillen in aansturing en het vorm geven aan 
hun autonomie door professionals. De invloed van de wijze van aansturing door de TC maakt 
dat politie professionals meer of minder gebruik kunnen c.q. durven maken van hun 
autonomie. 
In BT “A” wordt in de dagelijkse praktijk weerstand ervaren als ideeën worden aangedragen 
en gaan initiatieven ondergronds. De wijze van aansturing wordt als geforceerd ervaren en 
er zijn spanningsvelden in de sturing om er één team van te maken.  Het belang van het 
waarom (zingeving) van het werk en het gehoord willen worden, komen naar voren. 
In de dagelijkse praktijk van BT “B” tonen professionals initiatieven en gaat men in overleg; 
Goede ideeën van iedereen krijgen kans. De wijze van aansturing wordt als stimulerend en 
uitdagend ervan. Het werken vanuit een gezamenlijke zingeving en mind-set geeft daar veel 
energie en beweging in iedereen. 
 
Vanuit de narratieven kijkend, zien we een aantal zeer vernieuwende ontwikkelingen en 
betekenisgevingen binnen andere BT’s. Vanuit meer zingeving; “de bedoeling” en “de dingen 
doen die er toe doen!” en vanuit “zelf mogen nadenken en initiatief nemen” en “Mensen de 
ruimte geven om zelf over hun werk te gaan. ” De ervaringen c.q. resultaten worden 
benoemt met diverse positieve termen zoals “werken vanuit kracht, “mensen tot bloei zien 
komen”, “energie van binnenuit krijgen” en “beter presteren. ”  Dit onderstreept de stelling 
dat een andere wijze van aansturing van grote invloed is op de ervaren autonomie in de 
dagelijkse politiepraktijk van professionals. Kijkend vanuit deze narratieven zien we een lijn 
die in mindere mate aansluit bij BT “A” en in meerder mate bij BT “B”.   
 
De observaties bevestigen de verschillen in sturing, autonomie, spontaniteit, flexibiliteit, 
onderlinge verbinding & verantwoordelijkheid, teamgevoel, trots, passie, energie en 
enthousiasme in de BT’s. Dit heeft mij persoonlijk erg verbaasd en tegelijkertijd bijzonder 
geïnspireerd. Als onderzoeker was ik in zekere zin een tijdelijke medewerker van het team 
en onderging ik zelf meer of minder ruimte om zelf over het werk te gaan en initiatieven te 
ontplooien. Zo moest ik afwachten waar de hiërarchische laag boven mij, mee aankwam. Ik 
heb de afstand van hiërarchie gevoeld, maar ook de benaderbaarheid van leidinggevende 
naar het team van professionals. 
 
De Politionele documenten leveren een schat aan bevindingen die de resultaten uit eigen 
onderzoek ondersteunen en bevestigen. Het nieuwe beleidsuitgangspunt, “Operationeel 
leiderschap”  is nodig “om de afstand tussen leidinggevenden en medewerkers kleiner moet 
worden, waarbij leidinggevenden zich weer meer bezig houden met het sturen en 
ondersteunen van het dagelijkse werk”. In de schaalvergroting waarbij teams opgeschaald 
zijn, is deze afstand echter alleen maar groter geworden. De bevinding dat “Binnen 
basisteams duidelijk is te merken dat de ene chef beter in staat is om zich te verbinden met 
de wereld van uitvoerende politiefunctionarissen dan de andere chef” is ook geheel van 
toepassing op de twee onderzochte BT’s.  
 
Bijzonder is dat alle rapporten spreken over een kloof, afstand en gebrek aan verbinding. 
Een groot onderzoek noemt het de “Disfunctionele dynamiek tussen leiding en uitvoering”; 
Het machtsspel dat leidinggevenden en uitvoerende politiefunctionarissen met elkaar 
spelen. Hierbij bedient iedere partij zich van een aantal technieken om de invloed van de 
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ander te neutraliseren. Dit leidt tot onafhankelijk functioneren door ondergronds te gaan en 
werkt belemmerend in de ontwikkeling van BT’s.  
Ook de ontwikkeling van de  professional leidt daaronder. Onderzoekers stellen 
“Leidinggevenden staan vaak op grote afstand van het operationele werk en zijn meer 
gericht op de sturing en inzet van politiewerk dan op het ondersteunen van initiatieven van 
agenten” Anderen spreken over een “Leiderschapsvacuüm” ;er is geen voorbeeld en 
gesprekspartner en er is weinig collegiale uitwisseling.  “Binnen ‘het gemiddelde politieteam’ 
vindt nog weinig intercollegiale beoordeling plaats” . Dit verklaart het verschil in autonomie 
qua gerichtheid op het individuele of op het teamverband in eigen onderzochte BT’s. 
 
Een ander bevinding over wijze van aansturing valt op; ”De nadruk op de ondersteunende en 
vragende rol van politieleiders ontkent, wat ons betreft, dat er in een basisteam in veel 
gevallen een gebrek aan sturing is waar te nemen. Dit gebrek aan sturing sluit niet aan bij de 
behoefte aan sturing die een deel van de uitvoerende politiefunctionarissen zeker wel lijkt te 
hebben”. Niet vanuit het verticale , maar vanuit de horizontaliteit op gelijker niveau eisen 
stellen en grenzen aangeven.  Dit ondersteunt de uitspraken van de TC van “A”. 
 
Het meest recente grootschalige onderzoek is na het eigen onderzoek in augustus 2016 
gepresenteerd. Daarin concluderen de onderzoekers; “Alle onderzochte basisteams 
proberen door het creëren van subteams antwoorden te vinden op het feit dat de teams te 
groot zijn om uit zichzelf een sociaal verband te vormen. Medewerkers klagen erover dat 
deze subteams groepen te weinig gemeenschappelijks hebben en dit levert binnen de 
basisteams dan ook veel discussie, onrust en onvrede op. De operationele sturing via deze 
groepen is vaak zwak. In vergelijking met het verleden is de afstand tussen werkvloer en 
leiding gegroeid en hebben werkwijzen en onderlinge verhoudingen een meer 
geformaliseerd karakter gekregen. Omdat de formele manieren van sturing en leiding in de 
basisteams vaak tekortschieten, ontstaan in veel teams daarnaast meer informele vormen.” 
Deze pittige bevindingen worden onderstreept door de eigen onderzoekresultaten en 
benadrukken des te meer de noodzaak om deze aspecten met voorrang aan te pakken om 
de BT’s effectiever te ontwikkelen en te vitaliseren. 
 
